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El desarrollo del presente Trabajo de Grado, estuvo enfocado a identificar las 
diferentes estrategias de mercado, diseñadas y adoptadas por las directivas de la 
empresa Rayco Ltda., en su Plan de Desarrollo Estratégico 2002 — 2007, y que le 
han permitido mejorar su nivel de posicionamiento competitivo en el sector de los 
almacenes de muebles, electrodomésticos, computadores y motocicletas en la 
ciudad de Santa Marta. 
La investigación estuvo orientada bajo el método de investigación inductivo — 
deductivo, lo que permitió observar como las estrategias aplicadas han logrado 
despertar en la mente del cliente o usuario samario un sentido de identidad con la 
empresa, lo cual satisface en él una necesidad psicológica, al mismo tiempo que 
• satisface una necesidad material y económica (ya que, las políticas y líneas de 
crédito, le permiten a los estratos menos favorecidos en otros almacenes, adquirir 
productos de calidad a precios bajos y módico sistema de pagos). 
Es necesario establecer, que las políticas y estrategias de mercado, no sólo han 
beneficiado a los hogares samarios, sino también, a los de otras localidades del 
departamento. 
• 
SU M MARY 
Thc.s, development of the present Work of Degree, it was focused to identify the 
different market strategies, designed and adopted by the directive of the company 
Rayco Ltda., in their Plan of Strategic Development 2002 - 2007, and that they 
have allowed him to improve their level of competitive positioning in the sector of 
the warehouses of furniture, appliances, computers and motorcycles in Santa 
Martas city. 
The investigation was guided under the inductive investigation method - deductive, 
what allowed to observe as the applied strategies has been able to wake up in the 
client's mind or user, a sense of identity with the company, that which satisfies in 
him a psychological necessity, at the same time that it satisfies a material and 
economic necessity (since, the politicians and credit Unes, allow to the less favored 
strata in other warehouses, to acquire products of quality to prices low and 
moderate system of payments). 
It is necessary to settle down that the politicians and market strategies, they have 
not only benefitted to the homes of the city, but also, to those of other towns of the 
department. 
INTRODUCCIÓN 
El dominio de la administración de negociosl  por parte de la función de ventas se 
moderó ante el surgimiento del área de marketing en las décadas de 1950 y 1960. 
en esencia, el área de marketing salvó a las compañías de elaborar de manera 
incesante productos que si bien los vendedores consideraban podrían vender, a la 
postre tenía un limitado potencial de ventas. La función de marketing se desplazó 
de redactar textos publicitarios o contratar talentos "excitantes" actividades 
innovadoras como los grupos de énfasis, las pruebas psicográficas y el análisis de 
alcance y frecuencia. La determinación de precios para los productos se desplazó 
de lo que pagarían los clientes hacia lo necesario para generar utilidades. El área 
de marketing aportó a una ciencia crítica y previamente ausente de la definición de 
las necesidades del cliente, la estimación de los tamaños de mercado y el manejo 
de la rentabilidad de los productos. 
Desde cierto punto de vista2, el impacto del marketing en ventas fue profundo. 
Marketing era una función independiente que incorporaban una perspectiva 
analítica y financiera a una inteligencia científica ocupada de las preferencias de 
los clientes. En primera instancia, marketing luchó con ventas en igualdad de 
condiciones, con los altos ejecutivos de ventas y marketing que presentaban 
reportes al CEO. En una década o menos, ventas se encontró presentando 
informes a esta otra área en muchas corporaciones, y finalmente desapareció la 
primacía organizacional de ventas. 
Ahora bien, a medida que pasan los tiempos, las condiciones socioeconómicas 
cambian respecto a ias que imperaban 'hace poco tiempo3. Han disminuido fas 
tasas de crecimiento económico y de nacimientos. Además, se está enfrentando 
una situación de altos costos energéticos, la amenaza de fenómenos de inflación y 
recesión en forma recurrente y el incremento de las disposiciones oficiales. De 
igual forma, las empresas han tenido que entrar a competir con empresas 
extranjeras; Otras experimentan periódicas crisis de materias primas. Los valores 
sociales se encuentran en cambio. Hay preocupación por el entorno físico y social. 
Estas variaciones sociales y económicas4  constituyen desafíos de grandes 
proporciones para los negocios en general y para la mercadotecnia en especial. 
Los ejecutivos de mercadotecnia deben desarrollar una orientación social y 
conciencia de su responsabilidad respecto a la comunidad. Simultáneamente han 
BLESSINTONG, Mark; O'CONNELL, Bill. Reingeniería de ventas (basada en el cliente).Santafé de Bogotá, Colombia. 
1996. Mcgraw-Hill Interamericana, S.A. pág. 17 
lbíd. Pág. 17 
3  McGRAVV-HILL,Biblinteca.danapclos. Torno.VIJ.,Mercadot ecima_Méxica , 1qq2  McGraw,Hil I. I nterame_ricana., S_ A.. oáa . IX. 
lbíd.,:pa9. EX 
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de satisfacer los deseos de los consumidores y generar ingresos para sus 
empresas. 
De igual forma, tanto los gerentes generales como los directores de los 
departamentos de mercadeo y ventas, intentan controlar estas variaciones, a 
través de la aplicación de diversidad de estrategias de marketing, diseñadas y 
establecidas dentro de los planes de desarrollo estratégico. La Distribuidora Rayco 
Ltda., empresa que distribuye electrodomésticos, artículos para el hogar, 
computadores y motocicletas, buscan suplir las necesidades de todos los clientes 
a nivel nacional a plena satisfacción, no se ha quedado atrás en la ambición de 
penetrar en los diversos nichos de mercado existentes en la ciudad de Santa 
Marta, y sus directivas a nivel general, han decidido emprender el camino hacia el 
posicionamiento competitivo, diseñando y adoptando el Plan de Desarrollo 
Estratégico 2002 — 2007, donde intentarán aprovechar como ventaja competitiva, 
la experiencia de su talento humano encargado del servicio de atención al cliente, 
así como de su línea de asesores comerciales, capacitados y con óptima calidad y 
eficiencia en el área, como lo aseguran las directivas de la organización. 
Por ello, y observando como la Distribuidora Rayco Ltda., ha ido creciendo no sólo 
en el mercado del área urbana, sino también, del área rural, se decidió emprender 
el camino del éxito, diseñando e implementando estrategias de mercado, de muy 
buena calidad, situación esta que le ha favorecido de manera positiva, y que serán 
la razón del presente trabajo de investigación, en el cual se analizaron una serie 
de variables de carácter interno y externo (psicológica, social, cultural, económica, 
política y legal), las cuales se convierten en factores que afectan en forma directa 
las actividades de la organización. Para ello se utilizarán una serie de 
herramientas y teorías utilizadas para desarrollar estudios, tal es el caso de 
formularios de entrevistas, sistemas de información de mercado, entre otros. El 
proceso investigativo estuvo orientado mediante el método inductivo — deductivo, a 
través del cual se podrá dar el mayor cubrimiento y cumplimiento del trabajo 
establecido. 
0.1 PLANTEAMIENTO Y FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
0.1.1 Planteamiento del problema. El nivel de interés e importancia que tanto 
los propietarios corno los directivos de la empresa Distribuidora Rayco Ltda., le 
han dado al desarrollo y crecimiento de la empresa en el sector, a través del 
diseño y aplicación de una serie de estrategias, específicamente en el área de 
mercadeo, las cuales, de acuerdo a lo observado, han logrado motivar un alto 
grado de posicionamiento competitivo en la ciudad de Santa Marta y algunas otras 
ciudades y/o municipios del país. 
0.1.2 Formulación del problema. Observando lo anteriormente descrito, vale la 
pena preguntarse lo siguiente: 
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¿Qué grado de incidencias tendrán las estrategias de mercado aplicadas por la 
empresa, en el crecimiento y desarrollo de la organización? 
Dentro de las estrategias de mercadeo diseñadas y descritas en el Plan de 
Desarrollo de la organización ¿cuál será la de mayor afectación positiva y cuál la 
más negativa? 
0.2 OBJETIVOS 
0.2.1 Objetivo general. Determinar el nivel de incidencias que han tenido las 
estrategias de marketing diseñadas y adoptadas en el Plan de Desarrollo 
Estratégico Empresarial 2002 — 2007, en el desarrollo y posicionamiento 
competitivo de la empresa Distribuidora Rayco Ltda., en la ciudad de Santa Marta 
D.T. C. H. 
0.2.2 Objetivos específicos. 
Conocer las estrategias formuladas, y el período de tiempo a partir del cual 
se implementaron las mismas. 
Identificar en el portafolio de productos ofrecidos por Distribuidora Rayco 
Ltda. Los de mayor atracción (Líderes y estratégicos). 
Identificar los canales y estrategias de comercialización de los productos 
ofrecidos por Distribuidora Rayco Ltda. 
Medir el grado de satisfacción del cliente o usuario del portafolio de 
productos comprados la Distribuidora Rayco Ltda. 
Conocer los diferentes tipos de alianzas estratégicas realizadas por las 
directivas de la organización, con otras empresas. 
0.3 JUSTIFICACIÓN 
Con el sólo emprender la realización de este trabajo de investigación, ya se está 
enfrentando un reto muy importante para el desarrollo profesional del estudiante 
de administración de empresas, ya que, a través de él, se entraría a operar en el 
mundo empresarial de las posibilidades de posicionamiento competitivo, a través 
de las estrategias de marketing, las cuales son de demasiada importancia para la 
vida organizacional de cualquier ente económico. 
Así mismo, se justificó este trabajo de investigación, en la medida en que haya 
conciencia por parte de los estudiantes de las áreas de las ciencias económicas, 
en especial de la Administración de Empresas, o carreras afines, ya que, hoy por 
hoy, la vida laboral se está manejando de manera tal, que su perfil profesional es 
e 
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el que están solicitando las organizaciones, con el fin de ser vinculados o 
contratados, a la espera de que sus conocimientos, permitan de manera eficaz, el 
crecimiento productivo y competitivo de éstas. 
Sin embargo, es necesario manifestar, que al igual que otros trabajos de 
investigación existentes, en la materia, este podrá servir como punto de apoyo 
para futuras investigaciones realizadas tanto por los miembros de los estamentos 
universitarios, como por la comunidad samaria, magdalenense, en general. 
0.4 DETERMINACIÓN DEL UNIVERSO GEOGRÁFICO Y TEMPORAL DEL 
ESTUDIO 
0.4.1 Delimitación del espacio temporal. El época histórico sobre el cual se 
desarrolló el presente trabajo de grado, estuvo enmarcado entre el período 
cronológico del año 2001 y el mes de julio del 2003. 
0.4.2 Delimitación del espacio geográfico. El espacio geográfico en el cual se 
desarrolló la investigación fueron las instalaciones Distribuidora Rayco, Almacenes 
Arco Ltda., la cual se encuentra ubicada en la calle 22 No. 3 -27 del Distrito 
Turístico, Cultural e histórico de Santa Marta, capital del departamento del 
Magdalena, y ubicada geográficamente en los 110  14' 50" de latitud Norte y los 
74° 12' 06" de longitud Oeste. Su altura sobre el nivel del mar es de 2 metros y 
una temperatura promedio de 28° C, limita al norte y al oeste con el Mar Caribe, al 
sur con los municipios de Ciénaga y Aracataca, al este con las Estribaciones de la 
Sierra Nevada de Santa Marta y el departamento de la Guajira. 
0.4.3 Duración real. La duración real de la investigación fue de cinco (5) meses, 
contados a partir de la aceptación del anteproyecto por parte del Comité de 
Memoria de Grado. 
0.4.4 Forma de observar la población. La población objeto de estudio se analizó 
de manera íntegra en todos sus componentes esenciales. Para ello, se tuvo como 
base el método de investigación inductivo — deductivo, a través del cual se logró 
determinar el grado de incidencia que han tenido las estrategias de mercadeo en 
el posicionamiento competitivo de la Distribuidora Rayco en el mercado del sector 
en el cual se desenvuelve. 
0.5 MARCO TEÓRICO Y LEGAL 
0.5.1 Marco teórico. Con el fin de desarrollar una investigación normal, rápida y 
confiable, los autores del presente trabajo, tomaron como base, una serie de 
teorías, expuestas por diversos autores sobre marketing, estrategias, planeación 
estratégica, desarrollo, crecimiento y posicionamiento competitivo. A continuación, 
se enuncian algunas de ellas: 
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Toda empresa que se encuentre en actividad esta conformadas por dos elementos 
esenciales: producto y mercado, durante mucho tiempo las empresas han 
buscado desarrollar nuevos productos que les permitan obtener atractivos 
márgenes de utilidad y los esfuerzos de esta búsqueda generalmente se 
enfocaban al producto, sin embargo, hoy en día la atención debe ser dirigida 
principalmente a detectar necesidades latentes en el consumidor, y producir 
satisfactores que el mercado identifique como soluciones a su necesidad. 
Charles W. Lamben6 en su libro Marketing señala a la miopía de mercadotecnia 
como "la definición de un negocio en términos de bienes y servicios, más que en 
los beneficios buscados por el consumidor", es decir el negocio tiene como punto 
de partida al producto y no la necesidad del consumidor. 
Jerry McCarthy y Philliph Kotler7 propusieron hace ya más de dos décadas cuatro 
elementos base que integraban lo que denominaron mezcla de mercadotecnia o 
las 4P's -Producto, Precio, Plaza y Promoción- y desde entonces han sido estos 
los que han marcado la pauta en la planeación de marketing, sin embargo, con las 
nuevas tendencias originadas por los grandes cambios a los que nos ha sometido 
la era de la información, la tecnología y la competencia, es conveniente 
recapacitar sobre la situación actual y las variantes que pudieran aplicarse a las 
famosas 4P's. 
Bob Lauterborn director de comunicaciones de mercadotecnia y publicidad 
corporativa de International Paper Co., hace una propuesta8 llamada las 4C's en 
donde propone cambiar el enfoque clásico de McCarthy y Kotler sutituyendo al 
producto por el consumidor, al precio por el costo, a la plaza por la conveniencia y 
a la promoción por la comunicación. 
Marketing es un estado asociativo de la mente9 que insiste en la integración y 
coordinación de todas las funciones del marketing que a su vez están unidas a 
otras funciones de la sociedad, con el objetivo básico de producir el máximo 
beneficio de la sociedad. Arthur P. Felton , 1959. 
Mercadeo es todo lo que se haga para promover una actividad, desde el momento 
que se concibe la idea, hasta el momento que los clientes comienzan a adquirir 
el producto o servicio en una base regular. Las palabras claves en esta 
definición son todo y base regular. Jay C. Levinson, 198510, 
5  ESCUDERO Rogelio. Miopía de Mercadotecnia Abril 10, 2002 Disponible en Internet en Ilascript: 
AbreVentanaAutorrabelelDmasterdissnenv.com'l 
Ibid., pág. 1 
!bid., pág. 1 
Ibid., pág. 2 
9 Disponible en Internet en ruddyminayaeteachercom  
15 bel., pág. 1 
• 
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Ahora bien, se considera marketing" al conjunto de técnicas utilizadas para la 
comercialización y distribución de un producto entre los diferentes consumidores. 
El productor debe intentar diseñar y producir bienes de consumo que satisfagan 
las necesidades del consumidor. Con el fin de descubrir cuáles son éstas se 
utilizan los conocimientos del marketing. 
Al principio se limitaba a intentar vender un producto que ya estaba fabricado, es 
decir, la actividad de marketing era posterior a la producción del bien y sólo 
pretendía fomentar las ventas de un producto final, ahora tiene muchas más 
funciones que han de cumplirse antes de iniciarse el proceso de producción. 
El concepto de marketing se basa en dos creencias fundamentales". Primero, 
toda planificación, política y funcionamiento de una empresa debe orientarse hacia 
el cliente; Segundo, la meta de una empresa debe ser un volumen de ventas 
lucrativos. En su sentido más pleno, el concepto de marketing es una filosofía de 
los negocios que determina que la satisfacción del deseo de los clientes es la 
justificación económica y social de la existencia de una empresa. 
Consecuentemente, todas las actividades de producción, ingeniería y finanzas, así 
como el marketing, deben estar dedicada primero a determinar cuales son los 
deseos del clientes, y, entonces, a satisfacer ese deseo a la vez que se obtenga 
un beneficio razonable. El segundo punto fundamental en que se apoya la filosofía 
del marketing es que está basada en el concepto de las ganancias, no en el 
concepto del volumen. 
En otro orden el concepto de marketing se define" como: "Un estado asociativo 
de la mente que insiste en la integración y coordinación de todas las funciones del 
marketing que a su vez están unidas a otras funciones de la sociedad, con el 
objetivo básico de producir el máximo beneficio de la sociedad". 
El Análisis de un Mercado y sus necesidades, la determinación del Producto 
adecuado, sus Características y Precio, la Selección de un Segmento dentro del 
mismo, y como comunicar nuestro Mensaje y la logística de la Distribución del 
producto, son parte" del arte conocido como Comercialización, Mercadeo o 
Marketing. 
Es corriente que por "mercadeo" se entienda "ventas", aunque son dos conceptos 
diferentesis. La explicación de la evolución histórica del mercadeo, les aclarará 
cualquier posible confusión en ambos términos. 
Ibid., pág. 2 
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La definición más simple y clara de Mercadeo la da16 Jay C. Levinson en un libro 
que publicara en 1985, titulado Guerrilla Marketing: 
Mercadeo es todo lo que se haga para promover una actividad, desde el momento 
que se concibe la idea, hasta el momento que los clientes comienzan a adquirir el 
producto o servicio en una base regular. Las palabras claves en esta definición 
son todo y base regular. 
El sentido de esto es: Mercadeo envuelve desde poner nombre a una empresa o 
producto, seleccionar el producto, la determinación del lugar donde se venderá el 
producto o servicio, el color, la forma, tamaño, el empaque, la localización del 
negocio, la publicidad, las relaciones públicas, el tipo de venta que se hará, el 
entrenamiento de ventas, la presentación de ventas, la solución de problemas, el 
plan estratégico de crecimiento, y el seguimiento. 
Desarrollo Histórico Del Marketing17. En un estudio histórico del 
marketing se puede observar primero, los factores que causaron los cambios del 
marketing; segundo la herencia actual de antiguas prácticas e instituciones del 
marketing, y tercero, la relativa estabilidad a través del tiempo. 
En una economía feudal, agraria o forestal, la población es en gran parte 
autosuficiente. Produce sus propios alimentos, hace sus propias telas y construye 
sus propias casas y utensilios. Hay muy poca especialización en el trabajo y muy 
poca necesidad de cualquier tipo de comercio. En el transcurrir del tiempo, sin 
embargo, comienza a nacer el concepto de división del trabajo y los artesanos 
concentran sus esfuerzos en la producción de aquel artículo en el que sobresalen. 
Esto da como resultado que cada hombre produce de algunos artículos más de lo 
que necesita, pero careciendo de los demás productos. En cuanto aparece una 
persona que produce más de lo que desea, o desea más de lo que produce, 
existe la base para el comercio y el comercio es el corazón del marketing. 
Cuando el intercambio comienza a desarrollarse en las economías agrarias, lo 
hace sobre bases muy sencillas. La mayoría de los negocios lo son en pequeña 
escala sin especialización alguna en su dirección. Se desarrollan a partir de 
organizaciones artesanas familiares y se atiende principalmente a la producción, 
prestando muy poca o ninguna atención al marketing. De hecho la práctica normal 
es producir manualmente bajo pedido. 
En el paso siguiente de la evolución histórica del marketing los pequeños 
productores comienzan a fabricar SUS productos en mayor cantidad anticipándose 
a los pedidos futuros. Aparece una nueva división en el trabajo cuando un tipo de 
hombre de negocio comienza a ayudar a la venta de esa mayor producción. Este 
" lbíd,, pág. 2 
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hombre -que actúa como ligazón entre productores y consumidores- es el 
intermediario. 
Para ser más fácil la comunicación, la compra y la venta, las distintas partes 
interesadas tienden a agruparse geográficamente; de esta forma se crean los 
centros comerciales. Existen hoy en día algunas naciones que están atravesando 
esta etapa de desarrollo económico. Se puede apreciar que los refinamientos y los 
avances del marketing van en general de los avances de la civilización. 
El marketing moderno en los Estados Unidos nació con la Revolución Industrial. 
Asociado o como sub-producto de la Revolución Industrial vino el crecimiento de 
los centros urbanos y el descenso de la población rural. La artesanía familiares se 
transformaron en fábricas y la gente pasó del campo a la ciudad buscando trabajo. 
Crecieron las empresas de servicios para satisfacer las necesidades diarias de los 
obreros industriales que dejaron de ser autosuficientes. El marketing apenas se 
desarrolló durante la última mitad del siglo XIX y las dos primeras décadas del 
siglo XX. Todo el interés se centraba en el aumento de la producción debido a que 
la demanda del mercado excedía a la oferta del producto. 
De hecho, el marketing masivo fue un requisito previo para la producción en serie. 
Solamente con un sistema de marketing masivo pudieron funcionar las fabricas en 
un nivel óptimo de la producción, con la ventaja de poder disfrutar de las 
economías de producción derivado de la dimensión a medida en que se desarrolló 
la economía fabril y se hizo más compleja, los canales por lo que fluyó el comercio 
se hicieron mayores; tuvieron que encontrarse métodos mejores para vender la 
producción industrial. El aumento de especialistas en marketing fue el paso 
obligatorio de este desarrollo evolutivo. 
Evolución del concepto de Comercialización". El concepto de 
comercializar parte de una simple preocupación por vender, y obtener utilidades. 
El concepto de mercadeo ha ido modificándose de una orientación masiva, a lo 
que se ha dado en llamar mercadeo uno a uno (one-to-one). El mercadeo, como 
todo proceso, es dinámico y cambia, se modifica constantemente. Este proceso, 
pese a lo que se crea, no ha ocurrido al mismo tiempo en todos los países, o 
regiones del mundo. 
Es en los Estados Unidos de América donde el proceso ha pasado por todas las 
fases que indicamos a continuación. Cada persona que lea este texto deberá 
identificar en qué estado de desarrollo del concepto de mercadeo y aplicación del 
mismo, se encuentran sus compañeros, superiores, empresa, barrio, ciudad, 
región, provincia o país. ¿Están en 1800, 1920 o en 1950? 
" lbíd., pág. 4 
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Orientación a la Producción19. Desde 1800 hasta los año 1920, las 
empresas en Europa y EE.UU. mostraban una clara orientación a la producción. 
Dado que todo lo que se produjera era consumido de inmediato, la manufactura 
determinaba las características de los productos. No era necesario comercializar 
para vender. Todo se consumía de inmediato, fuera lo que fuera lo que se 
producía. El consumidor no tenía tiempo de seleccionar ni forma, ni color, tomaba 
cualquier cosa. La demanda superaba la oferta. 
Orientación a la Venta". A partir de la crisis del año 1920, donde la 
capacidad de compra se redujo al mínimo, se crearon y desarrollaron productos, 
que luego trataban de introducirse en el Mercado. Muchos de esos productos no 
tuvieron éxito, otros tuvieron éxito momentáneo. Se comienza a dar gran 
importancia a las ventas, como generador de ingresos. Se desarrollan técnicas 
destinadas a vender. (De aquí se origina la confusión corriente de los conceptos 
venta y mercadeo). 
Orientación al Mercado". Los procesos de comercialización fueron 
analizados por las Universidades Americanas, Harvard en especial, y poco a poco 
se ha ido desarrollando toda una serie de teorías, para asegurar el éxito de 
cualquier actividad comercial. 
El concepto que dio origen al Mercadeo o Marketing (1950, Harvard, Teodore 
Levitt), fué el de orientar los productos al Grupo de Compradores (Mercado Meta) 
que los iba a consumir o usar. Junto con ello se dirige los esfuerzos de promoción 
a las masas (mass marketing), por medio de los medios masivos que comienzan a 
aparecer (cine, radio, televisión). 
Mercadeo Uno a uno22. A partir de 1990, se refina el concepto de mercadeo 
orientado al cliente, y se comienza a crear productos y servicios orientados a 
personas en particular, con la utilización de complejos sistemas informáticos 
capaces de identificar clientes específicos y sus necesidades concretas. Los 
segmentos se van reduciendo hasta llegar a grupos meta altamente determinados, 
casi personas concretas, con nombre y apellido. Estos es, dando a cada cual lo 
suyo. Este nuevo paso lo impulsa y permite la creación de nuevas, su reducción 
de precio y la Globalización de la economía. 
Importancia Actual Del Marketing23. El marketing moderno llegó a la 
mayoría de edad después de la primera guerra mundial, cuando las palabras 
"surplus" y "superproducción" se hicieron más y más frecuente en el vocabulario 
de nuestras economías. Los métodos de producción masiva, tanto en la industria 
ig  'bid., pág. 4 
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como en la agricultura, se habían desarrollado en el siglo XIX; después del 1920 
se vio claramente el crecimiento del marketing_ La importancia del marketing en 
los Estados Unidos en su conjunto, se ha hecho más y más patente a medida que 
ha continuado el aumento del nivel económico por encima de la mera subsistencia 
que era característico a la época anterior de la primera guerra mundial. A partir 
del 1920, aproximadamente, excepto los años de la guerra y los períodos 
inmediato de la postguerra, han existido en este país un mercado dominado por 
los compradores, es decir, la oferta potencial de bienes y servicios han 
sobrepasado con mucho la demanda real. Ha habido relativamente muy poca 
dificultad en producir la mayoría de estos productos; el verdadero problema ha 
sido venderlo. 
Generalmente no puede existir un alto nivel de actividad económica sin un 
correspondiente alto nivel de actividad de marketing. Durante la época de 
recesión o depresión, pronto se da uno cuenta que existe un aminoramiento en la 
actividad del marketing que obliga a disminuir la producción. Se hace evidente 
que en nuestra economía "nada ocurre hasta que alguien vende algo" y hay 
urgente necesidad de un marketing cada vez mayor y no de mayor producción. 
Como hemos visto toda actividad comercial, industrial o de servicios, sea grande o 
pequeña requieren "mercadear" sus productos o servicios. No hay excepción. No 
es posible que se tenga éxito en una actividad comercial sin Mercadeo. 
Naturalmente, no es lo mismo Procter & Gamble, General Motors, o Pepsi Cola, 
que una empresa que produce y vende artículos de cuero, para consumo local, en 
una pequeña y alejada localidad. En lo que todos debemos coincidir es que toda 
empresa debe tener presente diez verdades básicas. 
Diez verdades que ningún comerciante o profesional debe olvidar son24: 
El Mercado está cambiando constantemente. 
La Gente olvida muy rápidamente. 
La Competencia no está dormida. 
El Mercadeo establece una posición para la empresa. 
El Mercadeo es esencial para sobrevivir y crecer. 
El Mercadeo le ayuda a mantener sus clientes. 
El Mercadeo incrementa la motivación interna. 
El Mercadeo da ventaja sobre la competencia dormida. 
El Mercadeo permite a los negocios seguir operando. 
Todo empresario invierte dinero que no quiere perder. 
El producto por el Consumidor.  Lauterborn propone25 cambiar el enfoque del 
producto hacia el consumidor, buscar a los consumidores y descubrir sus 
2 4 ibíd pág 6  
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necesidades; entonces y no antes fabricar el producto a comercializar. 
El precio por el costo beneficio26 , entender el costo beneficio que el consumidor 
necesita en vez de preocuparse de manera obsesiva por el precio, ya que el 
dinero -dice Lauternborn- es solo una parte del costo, "Lo que están vendiendo 
cuando tienen un negocio de hamburguesas no son sólo hamburguesas por unos 
cuantos pesos de más o de menos. Es el costo del tiempo de manejar hasta el 
sitio donde ustedes están, el costo de adquirir conciencia sobre comer carne, 
contra posiblemente el costo de la culpa por no seguir las modas. El valor no es 
mayor si la hamburguesa es más grande y se vende a un precio más bajo; se trata 
de una compleja ecuación entre tantas soluciones" 
La plaza por la conveniencia27 , en una época en que los servicios a domicilio, el 
comercio electrónico vía internet, las tarjetas de crédito y las cadenas comerciales 
son ya una tendencia significativa en un segmento con una capacidad económica 
importante, cobra relevancia el buscar la conveniencia del consumidor en su 
traslado para adquirir bienes o servicios mas que en los canales más fáciles o 
convenientes para la empresa. 
La prornocdn por l'a comunicaciórr28, e/ bombardeo masivo de publ'icidad ha ido 
perdiendo cada vez mas eficacia en sus impactos, ya no basta con exponer 
información a diestra y siniestra, sino que es importante considerar al proceso de 
la comunicación en la promoción de los productos, establecer relaciones en que la 
información fluya de manera bidireccional y considere al consumidor no como una 
presa a la que hay que disparar, sino como un individuo con una necesidad 
insatisfecha y la posibilidad de establecer una relación que me permita a mi 
empresa ayudarlo a satisfacer esa necesidad logrando al mismo tiempo los 
objetivos de la organización. 
Tal vez más que reemplazar las 4P's29 habría que considerar el enfoque utilizado y 
cuál es la presencia de las 4C's dentro de la empresa, es importante recordar a 
Stanton en su libro fundamentos de mercadotecnia describe de manera muy clara 
el enfoque hacia la necesidad del consumidor mas que al producto mismo: 
"El consumidor no compra una lija, compra una superficie lisa. 
El consumidor no compra una broca de 1/2 pulgada, compra un agujero de 
1/2 
 pulgada de diámetro." 
Mientras no identifiquemos3° que es lo que en realidad están comprando los 
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consumidores no podremos saber cual es realmente nuestro producto. Harry 
Beckwhit31  toma este punto en su libro 'Venda lo invisible" en el cual observa 
como la gente que se dedica al negocio de la comida rápida solía pensar que 
vendía alimentos, entonces surgió Mc Donald's -escribe- y comprendió que la 
gente no compraba hamburguesas. La gente compraba una experiencia; Mc 
Donald's tenia razón: los restaurantes que sirven hamburguesas no se dedican al 
negocio de las hamburguesas. 
Muy probablemente el mercado no está en busca de los productos ofertados, tal 
parece que buscan algo más y la primera empresa que descubra qué es, ganará. 
Nadie compra un producto per se. Lo que se compra es lo que el consumidor 
piensa que el producto o el servicio hará por él, comenta Robert B. Miller en su 
libro la venta conceptual". 
Quizá sea el momento de hacer un alto en el diario ajetreo del comprar y vender y 
reflexionar hacia quien esta dirigido mi negocio, al producto o al cliente?... 
Los Gerentes de Mercadeo desarrollan estrategias" que deben fundamentar la 
orientación que deseamos darle a un producto o servicio con los objetivos de 
rentabilidad y de asignación eficiente de los recursos. En éste proceso debemos34 
evaluar cuidadosamente el impacto que puede tener para nuestra Empresas sus 
fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y ventajas competitivas. La 
Empresa busca esas ventajas competitivas mediante programas de mercadeo 
bien integrados que coordinen el precio, el producto, la distribución y las 
comunicaciones de nuestra oferta de bienes o servicios para satisfacer las 
necesidades de un mercado meta. 
Las decisiones que debe tomar un Gerente de Mercadeo son complejas debido 
por lo menos a cuatro razones35: 
Hay un gran número de factores que influyen en el mercado. Cuando 
Ustedes estén reposicionando o lanzando un producto o servicio, se van a 
encontrar con un gran número de factores, algunos no controlables por ustedes, 
que determinarán el éxito o el fracaso del esfuerzo de mercadeo. Las ventas y su 
rentabilidad se podrán ver afectadas por las reacciones de la competencia, por los 
cambios en la situación económica nacional ó internacional o en la percepción de 
los consumidores. 
Los planes de Mercadeo reciben el impacto de factores externos que 
son incontrolables. Nuestros planes pueden verse afectados seriamente por los 
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cambios en las preferencias de los consumidores o por una mayor competencia 
Nuestros pronósticos de ventas y de utilidades pueden ser afectados por 
situaciones adversas de las economías del mundo, de la región o del país. 
Los planes de mercadeo son inestables debido a los factores que 
afectan el mercado. Los factores que están fuera de nuestro control a veces 
cambian rápidamente. Los cambios tecnológicos son un ejemplo de ello y en la 
medida en que suceden pueden afectar seriamente ventas y utilidades. 
La asignación de recursos de mercadeo no es lineal. Es muy frecuente 
ver como los resultados no corresponden a los recursos asignados. No es extraño 
que, por ejemplo, se duplique la inversión en publicidad y que el aumento en las 
ventas sea más bien modesto. 
De otra parte, a mayor grado de complejidad de las decisiones de mercadeo hay 
envueltos mayores riesgos financieros36 que pueden implicar inversiones altas de 
dinero. Además, las decisiones de mercadeo tienen también un impacto en otras 
unidades de la Empresa como Producción, Finanzas y Recursos Humanos. 
Las decisiones estratégicas de mercadeo37. En la mayoría de las 
Empresas las decisiones de mercadeo se toman dentro de una estructura 
jerárquica. En la medida que se avanza hacia arriba dentro de esa jerarquía, se va 
pasando de las actividades operacionales de rutina hacia el planeamiento 
estratégico de largo plazo. En una Compañía grande productora de bienes de 
consumo es común encontrar en las áreas de mercadeo cargos tales como: 
Presidente y Vicepresidente de Mercadeo, Gerente de Grupo de Marcas, Gerente 
de Marca, Asistente del Gerente de Marca. Estos últimos están en el frente de 
combate enfrentados a la presión diaria de llevar a cabo las tareas estratégicas de 
mercadeo. Su trabajo consiste en supervisar la aplicación de los esfuerzos de 
mercadeo tales como publicidad y precios. Estos son algunos de los factores 
controlables que en mercadeo pueden manejarse y manipularse en contraposición 
a factores incontrolables (tales como la competencia, las condiciones de la 
economía) para lograr los objetivos de ventas y de utilidades. 
Cuando se hace mercadeo estratégico generalmente se fija 38 un horizonte de 
hasta cinco años. Estos planes de largo plazo tienen efectos inmediatos que se 
reflejan en los planes tácticos de corto plazo. Estos efectos tendrán que ver con 
las campañas de comunicación, los esfuerzos de distribución, las políticas de 
precios y los procesos de negociación internos y_externos. Por lo tanto, el Plan de 
Mercadeo de un procfucto o servicio representa fa dirección estialégica ó táctica 
desarrollada e implementada por el Gerente de Marca y sus asistentes. Este Plan 
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de Mercadeo es aprobado por los niveles superiores en la estructura jerárquica de 
mercadeo y por los más altos ejecutivos de la compañía. 
Los detalles de un Plan de Mercadeo cubren en general los siguientes aspectos43: 
Una evaluación de la situación actual del producto o servicio, incluyendo 
aspectos tales como su posición en la industria, las tendencias del 
macroentorno relacionadas con nuestra oferta, las fortalezas y debilidades 
de la empresa. 
Una descripción de los problemas, oportunidades y amenazas. 
Unos objetivos específicos basados en los dos puntos anteriores. 
Acciones alternativas para enfrentar los problemas, para aprovechar las 
oportunidades y evitar las amenazas, además de una evaluación de éstas 
alternativas con sus correspondientes proyecciones de ventas y de 
utilidades. 
Una decisión sobre la alternativa que se va a seguir. 
Hay muchos formatos de Planes de Mercadeo, pero lo importante es reconocer 
que un buen plan estratégico de mercadeo debe ahondar en el análisis de 
numerosos productos, empresas, industrias y los factores generales del entorno. 
La selección de la estrategia de mercadeó". Un Gerente de Mercadeo 
se enfrenta constantemente a la búsqueda de la congruencia entre las estrategias 
del producto o servicio con los objetivos de la Empresa, con sus recursos, con los 
factores relevantes del macroentorno y con las actividades de la competencia. Un 
buen análisis de estos factores depende de la disponibilidad y evaluación de 
información, que debe incluir aspectos tales como el tamaño del mercado, el 
comportamiento y las necesidades del consumidor. 
Se debe tener una buena información sobre las fuerzas del macroentorno tales 
como las socioculturales, legales, políticas, los cambios económicos; toda ésta 
información es indispensable para poder determinar la viabilidad de las ofertas de 
la empresa para su mercado meta. En los años recientes las empresas han tenido 
que variar o adaptar sus estrategias debido a cambios políticos y legales, a 
cambios socioculturales, a fluctuaciones económicas. Un Gerente de Mercadeo 
debe monitorear continuamente las actividades de la competencia para descubrir 
sus estrategias actuales o en curso. 
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En la práctica, la decisión sobre la selección de la estrategia se basa en el análisis 
de los costos (nuestros, de la competencia, de los clientes) y los beneficios de las 
diferentes alternativas y de su probabilidad de éxito. El Gerente de Mercadeo 
determinará en que etapa del ciclo de vida se encuentra sus producto o servicio 
pues esto le estará indicando los cambios en la estrategia, la necesidad de buscar 
nuevos mercados, de reposicionar, o de desarrollar nuevos productos o servicios. 
El método de casos42. El método de casos difiere de otros sistemas de 
enseñanza porque a diferencia de los sistemas tradicionales exige que usted tome 
parte activa en el análisis de los problemas y en la determinación de alternativas o 
cursos de acción. El caso lo pone a usted en una situación en la que usted hace 
las veces de Gerente de Mercadeo dentro del proceso de toma de decisiones. Los 
casos describen situaciones a las que se enfrentan las empresas y los hechos y 
opiniones de las que dependen los gerentes para tomar sus decisiones. El análisis 
de casos le permite aprender a través de la experiencia. Entre más casos 
resuelva, mayor será su habilidad para identificar problemas y formular soluciones. 
Usted se beneficiará del análisis de casos en proporción a su esfuerzo. 
Con el método de casos, las decisiones que usted haga y el proceso que usted 
siga para tomar decisiones es la clave. Se espera que usted desarrolle habilidades 
para la toma de decisiones, para sustentar esas decisiones mediante un análisis 
adecuado, que aprenda a comunicar sus criterios, a defender los hechos y 
opiniones en debates, presentaciones o en informes escritos. Su responsabilidad 
como analista incluye la participación, la interacción, la evaluación crítica y una 
comunicación eficaz. El método de casos exige la participación individual en clase 
basada en una preparación cuidadosa del caso y no en un ejercicio de lectura 
rápida. 
La preparación del caso 43 Su objetivo al leer por primera vez un caso, 
será familiarizarse con la situación general de la empresa y con los problemas, 
oportunidades y amenazas a que está enfrentada. Revisará además los aspectos 
organizacionales y la estructura de recursos que tiene. En una segunda lectura irá 
más al fondo y se dedicará a entender que le está pasando a la empresa y a 
detallar sus problemas, oportunidades, amenazas y posibles alternativas 
estratégicas. Usted debe con frecuencia cuestionar la información que le aporta el 
caso. Recuerde que solo alguna es relevante. Decida el tópico que trata realmente 
el caso. Se refiere a una amenaza de la competencia, a un cambio tecnológico o 
de las características de la demanda? Use los datos del caso para hacer cálculos 
y comparaciones que le permitan analizar mejor la situación. 
Usted puede hacer sus propios supuestos mientras estos sean razonables con la 
situación que enfrenta la empresa o con las opciones estratégicas disponibles 
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para resolver los asuntos por los que atraviesa la empresa. Recuerde que en 
mercadeo es más bien excepcional el poder contar con información precisa para la 
toma de decisiones. Aunque tenga una abundante información, usted debe hacer 
supuestos razonables para enfrentarse a la incertidumbre. Sus supuestos deben 
ser explícitos y no implícitos y es mejor hacerlos que no hacerlos. Si por ejemplo el 
caso no indica como es el proceso de compras, usted no puede decir en su 
análisis que el caso no tenía información disponible u omitir el toma. 
Si quiere hacer un buen análisis debe incluir el terna del proceso de compras y 
describirlo tomando un ejemplo del mundo real. Lo más importante del análisis de 
un caso es cómo usted sustenta su decisión. Recuerde que en los negocios, los 
estrategas no saben si sus decisiones son las correctas hasta no asignar los 
recursos y el plan haya sido implementado en su mayor parte. Generalmente es 
demasiado tarde para reversar las decisiones. Esto le está diciendo que para el 
estudio de sus casos, es indispensable que integre en su mente la intuición con un 
análisis cuidadoso, tan bueno corno el que haría en la vida real desempeñándose 
como Gerente de Mercadeo. 
Formato para el análisis de casos". Les sugerimos que sigan el siguiente 
formato como marco general para analizar sus casos y amplíen cada sección con 
la información pertinente derivada de su análisis, teniendo en cuenta que el 
formato debe adaptarse a las exigencias de cada caso en particular: 
I - Análisis de la situación 
A. Medición de la Demanda del Mercado 
B. Naturaleza de la Demanda 
B.1 — Segmentación 
B.2 - Comportamiento del Consumidor 
C. Análisis de la Estrategia 
C.1 - De Producto 
C.2 - De Distribución 
C.3 - De Precio 
C.4 - De Comunicación 
D. Etapa del Ciclo de Vida 
E. Tendencias del Macroentorno 
E.1 — Socioculturales 
E.2 — Demográficas 
E.3 - Políticas y Legales 
, Ibrd pág. 5 
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E.4 — Tecnológicas 
E.5 — Económicas 
E.6 - Competitivas 
F. Aspectos Internacionales 
G. Fortalezas y Debilidades 
G.1 - En Mercadeo 
G.2 - En Producción 
G.3 - En la Gerencia 
G.4 — Financieras 
G.5 - En Investigación y Desarrollo 
G.6 - En Recursos Humanos 
H. Naturaleza de la Competencia 




III - Obietivos 
IV - Alternativas 
A Alternativas de Mercadeo 
B. Evaluación de las Alternativas 
V - Decisión 
Recomendación 
Implementación y Control 
Recuerde que, usted llegara a una buena decisión en el estudio de casos, si hace un 
análisis profundo de la situación, si define bien los problemas, las oportunidades y las 
amenazas; y si sus alternativas están determinadas y sustentadas lógicamente. 
Información Adicional al Formato para el Análisis de Casos" 
I - Análisis de la Situación". El primer paso en el proceso de análisis de casos es 
hacer básicamente una sinopsis y evaluación de la situación actual de la empresa. 
Esto lo llevará a identificar los problemas, las oportunidades y las amenazas y le 
será también útil para proponer alternativas de mercadeo y tomar decisiones 
lbíd., pág. 6 
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específicas acerca del curso de acción que vaya a recomendar. El análisis de la 
situación interpreta y muestra la relevancia de tener o buscar información 
importante y de hacer diagnóstico en lugar de divagar en descripciones sobre los 
antecedentes del caso. 
Cada caso requiere hacer un análisis de situación que es diferente de cualquier 
otro caso, pues la información disponible y las alternativas potenciales que deben 
explorarse son únicas. 
A - Medición de la Demanda del Mercado47. Tenga en cuenta que la tarea de 
medir la demanda del mercado implica definir el tamaño actual del mercado y 
estimar el potencial futuro de ventas. Este es un ejercicio cuantitativo que nos va a 
indicar la demanda de los consumidores para una categoría de productos o 
servicios. 
Para comprender el tamaño de la demanda del mercado usted necesita estimar el 
tamaño actual del mercado (en unidades y en valores) y el que se proyecta para el 
futuro, las participaciones de mercado de la competencia y las tendencias de esas 
participaciones en unidades y en valores. Estimará también la posición de la 
competencia en el mercado tanto en ventas como en market share, incluyendo 
proyecciones sobre el crecimiento del segmento del mercado, generalmente para 
los próximos cinco años y para los segmentos donde compite la empresa_ 
Adicionalmente a que usted determine la demanda a nivel primario para la 
categoría de productos y servicios donde compite, mirará también la demanda 
selectiva referente a productos y servicios específicos. Haga también supuestos 
acerca de la tendencia de marcas específicas relacionadas con las suyas. 
Recuerde que según sean sus circunstancias y las características del mercado en 
el cual se encuentre o planee estar en el futuro, el potencial del mercado lo podrá 
calcular usando encuestas, los datos de su empresa, la información sobre la 
industria a la que su empresa pertenece o por el censo de cada cliente. 
B - Naturaleza de la Demanda". En ésta sección, se trate del mercado de 
consumo o del industrial, se identificará a los compradores y se establecerá cómo 
es su proceso de decisión de compra. Aquí se tendrá en cuenta como esas 
compras están influenciadas por factores externos al consumidor, incluyendo las 
decisiones conjuntas que se tomen a nivel familiar o empresarial. La clave en éste 
análisis está en evaluar las implicaciones de las alternativas de estrategias y 
programas de mercadeo que se vayan a establecer. 
B.1 — Segmentación. La identificación apropiada del mercado meta es parte de la 
clave para hacer mercadeo estratégico. Mire si el mercado está creciendo; si el 
47 lbíd., pág. 6 
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segmento elegido por la empresa es lo suficientemente grande como para 
soportar otro producto o servicio. Vea si el mercado puede segmentarse en forma 
consumidor y cómo es su proceso de compra. Mire también los aspectos 
más apropiada en varios grupos homogéneos, identifique mejor los deseos del 
demográficos del segmento, las características psicológicas y las influencias que 
pueda recibir el proceso decisorio de compra de parte de la familia, amigos, la 
sociedad, los gremios y el gobierno. 
Examine si los competidores han segmentado o no el mercado, cuáles fueron las 
bases de esa segmentación, incluyendo la identificación de aquellos segmentos 
con mayor potencial. Investigue qué grupo de clientes atienden los competidores o 
si hay segmentos que actualmente están desatendidos y que podamos atender. 
Piense si hay un programa de mercadeo que pueda ser más efectivo para 
desarrollar cada segmento y compárelo contra tener un programa estándar para 
cubrir todos los segmentos. ¿Será que si elaboramos una estrategia de mercadeo 
específica para un segmento específico nos puede dar una ventaja diferencial? • 
B.2 - Comportamiento del Consumidor. Determine el qué, el cómo, el dónde, el 
por qué y el quién, en la decisión de compra. ¿Son los compradores emocionales 
o racionales? ¿Cuáles son las fuentes de información más importantes que usan 
los compradores para tomar decisiones de compra y cuáles son sus criterios para 
evaluar el producto o servicio?. 
C - Análisis de la Estrategia". Un aspecto importante del análisis de situación es 
comprender cuál es la estrategia de mercadeo de la empresa y la de sus 
principales competidores. Comience delineando los objetivos de las diferentes 
estrategias de mercadeo de la competencia. Para cada empresa que analice, 
usted debe poder dar respuesta a las siguientes preguntas: 
¿Cuáles son los objetivos de la empresa? 
¿Esos objetivos han sido o están siendo alcanzados? 
C.1 Estrategia de Producto 
¿Está la mezcla de producto adaptada a las necesidades que tiene la 
empresa de solucionar las necesidades de su mercado meta? 
¿Qué estrategia de marca se está usando? 
¿Están los productos debidamente posicionados frente a las marcas 
competidoras? 
¿Tiene la empresa un enfoque adecuado hacia la planeación y gerencia de 
productos? 
¿El Departamento del Mercadeo participa en las decisiones sobre la 
producción del producto? 
" Ibid., pág 8 
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¿Será necesario revisar la mezcla de productos para hacerle adiciones, 
modificaciones o eliminaciones que hagan a la empresa más competitiva en 
el mercado? 
¿Se evalúa periódicamente el desempeño de cada producto? 
C.2 - Estrategia de Distribución 
¿Ha seleccionado la empresa el tipo y la intensidad de la distribución para 
cada mercado que quiere servir? 
¿Tiene cada canal un buen acceso al mercado meta? 
¿Está usando la empresa una buena mezcla de canales? 
¿Estará la unidad a cargo de la organización de los canales cumpliendo 
apropiadamente con las funciones asignadas? 
¿Cómo se administran los canales de distribución? 
¿Habrá necesidad de hacer mejoras a los canales de distribución? 
¿Se están cumpliendo con los niveles de servicio al cliente? 
¿Son razonables los costos para alcanzar ese nivel de servicio? 
C.3 - Estrategia de Precio 
¿Qué tan susceptible es cada mercado meta a las variaciones de precio? 
¿Cuál es el peso relativo del precio dentro de la mezcla de mercadeo? 
¿Juega el precio un papel activo o pasivo en la estrategia de 
posicionamiento del producto o servicio? 
¿Cómo comparamos nuestras estrategias y tácticas de precio con las de la 
competencia? 
¿Cómo establecemos los precios? 
¿Hay señales en el mercado de que debemos variar nuestras estrategias y 
tácticas de precios? 
C.4 - Estrategia de Comunicación 
¿Cuál es el papel y los objetivos de la publicidad y de la promoción de 
ventas dentro de la mezcla de mercadeo? 
¿La estrategia publicitaria es consistente con la estrategia de 
posicionamiento? 
¿Hay recursos suficientes para llevar a cabo los objetivos de publicidad y 
promoción de ventas? 
¿Son los planes promocionales que estamos usando los medios más 
efectivos para comunicarnos con los mercados meta? 
¿Comunica efectivamente el plan de medios lo que queremos comunicar? 
¿Qué tan bien están cumpliendo los planes promocionales con sus 
objetivos? 
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D - Etapa del Ciclo de Vidas°  Aquí usted debe hacer supuestos que indiquen en 
qué etapa del ciclo de vida está el producto o servicio. Este razonamiento es 
importante porque de acuerdo con la etapa del ciclo de vida determinaremos las 
opciones específicas de mercadeo que podrán aplicarse. 
¿En qué etapa del ciclo de vida está la categoría del producto o servicio? 
¿Qué características del mercado respaldan su punto de vista sobre el ciclo 
de vida? 
Describa la categoría donde la empresa está compitiendo y no se limite 
exclusivamente al producto o servicio que la empresa esté vendiendo. El ciclo de 
vida del producto es la descripción de toda la categoría de productos o servicios 
en la industria y no debe limitarse a la oferta individual de la empresa en esa 
categoría. 
E - Tendencias del Macroentornom. El macroentorno tiene seis componentes 
que interactúan en forma compleja y que son críticos desde el punto de vista de 
mercadeo : el sociocultural, el demográfico, el político y legal, el tecnológico, el 
económico y el competitivo. Por ejemplo, las decisiones que toma el gobierno en 
materia de impuestos tienen un impacto sobre el crecimiento económico y la 
distribución del ingreso; los cambios tecnológicos influyen en la naturaleza de la 
competencia entre las empresas. 
Las tendencias del macroentorno son de especial importancia en el proceso de 
formulación de la estrategia de mercadeo, porque cualquier plan de mercadeo que 
hagamos necesariamente tendrá que ejecutarse en un escenario futuro del 
macroentorno. Desde éste punto de vista, una estrategia de mercadeo es un plan 
de negocios basado en un escenario que elaboramos haciendo predicciones de 
cómo será el futuro. 
El - Tendencias Socioculturales. Aquí nos referimos a los aspectos culturales, 
actitudinales y comportamentales del macroentorno. Los cambios en éste entorno 
son más evolutivos que revolucionarios, más generacionales que individuales 
dentro de una generación específica. A los de mercadeo nos interesa los cambios 
en los valores sociales, en la estructura de la familia, en el empleo que hacen las 
personas de su tiempo libre, en las expectativas de la gente sobre su futuro. 
E.2 - Tendencias Demográficas. Según previsiones del Banco Mundial para el 
año 2030 el mundo tendrá 8.500 millones de personas, o sea casi tres mil millones 
más de las que hay actualmente. Lo preocupante no es tanto el número, sino que 
la mayoría nacerá en países pobres. Esto producirá grandes migraciones de gente 
no capacitada hacia los países desarrollados. 
p• ég 9 
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En contraste, en los países desarrollados habrá un paulatino envejecimiento de la 
población y una disminución de la misma. En esos países se está creando una 
nueva clase de población formada por personas mayores económicamente 
inactivas, pero con más ingresos que los que están entre los treinta y cinco y los 
cuarenta y cuatro años. Se prevé también una fuerte reducción de la clase media, 
pero su movilidad no será hacia arriba sino hacia abajo. Para los mercadeólogos 
todos estos cambios en la estructura de las clases sociales y en la distribución, 
serán materia de preocupación y de análisis constante para poder desenvolverse 
en estos nuevos escenarios. 
E.3 - Tendencias Políticas y Legales. Para la empresa es clave conocer a fondo 
el entorno legal y político donde va a actuar. Las decisiones políticas y legales que 
tomen el gobierno y el legislativo tendrán un impacto en las operaciones de la 
empresa y en el comportamiento de los consumidores. De esas decisiones 
pueden surgir oportunidades o amenazas para la empresa. Es usual, por ejemplo, 
que el mercadeólogo esté monitoreando frecuentemente el desarrollo de los 
planes gubernamentales, los proyectos de ley que cursan en el congreso; que en 
época pre-electoral, evalúe a los candidatos a la presidencia del país, el programa 
de gobierno que proponen, sus opciones de ser elegidos, el apoyo parlamentario 
que tendrán y la fuerza de la oposición. 
E.4 - Tendencias Tecnológicas. Actualmente la tecnología es nuestra cultura. La 
tecnología es algo que está continuamente configurando los mercados. El tiempo 
entre ideas, invención y comercialización ha decrecido. La tecnología es la fuerza 
impulsora que está detrás del desarrollo de nuevos productos y mercados, pero 
también es hoy la principal causa para que otros productos y mercados declinen o 
desaparezcan. La tecnología es una nueva frontera que nos posibilita poner más 
información compleja y más inteligencia en nuestros productos. Con esto estamos 
creando valor, haciendo el producto más amistoso en su uso, teniendo la 
posibilidad de hacernos a una producción más flexible para hacer una oferta de 
productos a la medida y personalizados. 
E.5 - Tendencias Económicas. Conocer el panorama macroeconómico del país o 
países donde opera nuestra empresa y conocer las tendencias mundiales de la 
economía son piezas claves para la creación de escenarios futuros de mercadeo. 
¿Qué está pasando en los mercados financieros de Asia, la UE o Estados 
Unidos? 
¿Cómo la situación de esos mercados nos afecta? 
¿Cómo es la situación fiscal del país? 
¿Cuál es el tamaño de su deuda externa? 
¿Está la moneda del país sobrevaluada? 
¿Cuáles son las tendencias de crecimiento económico del país y de la 
región? 
¿Cuál es la situación de la balanza de pagos? 
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¿Cuál es el modelo de desarrollo? 
¿Cuál es la situación actual y la tendencia de los precios de los productos 
básicos? 
¿Cuáles son las tasas de interés y cómo se comparan con las tasas de 
inflación? 
¿Hay confianza en el país de parte de la inversión extranjera? 
¿De qué tamaño es esa inversión y hacia que sectores va dirigida? 
¿Se preveé una devaluación? 
¿Cuál es la tasa de desempleo? 
¿Cómo estamos en materia de c,ompetitividad? 
Estas preguntas y muchas otras debemos responder para trazar nuestros planes, 
los cuales siempre se desarrollarán en el futuro. 
E.6 - Tendencias Competitivas. El Profesor Michael Porter nos52 recomienda 
replantear la competencia y Gary Hamel nos dices3 que tenemos que reinventar 
las bases para la competencia. Porter expresas': 
"A medida que nos adentramos en el siglo XXI se hace imprescindible elaborar 
estrategias claras; porque a menos que tengamos una idea clara de cómo las 
estrategias deben ser diferentes y únicas, y que ofrezcamos algo diferente de lo 
que ofrecen los rivales a un grupo diferente de clientes, la fuerte competencia nos 
comerá vivos" 
y Haiiimei. agrega55. 'Ssiriipiernerit'e llegar a dbnae afros han ilegaab es neuescirio 
para seguir en el juego, pero los ganadores serán los que tengan la habilidad de 
inventar fundamentalmente nuevos juegos". 
La revista Fortune predices6  que muchas de las empresas que hoy aparecen en su 
lista Fortune 500, en el 2010 ya no estarán en su lista porque habrán sido 
absorbidas, se habrán fusionado o habrán salido del mercado. Esto le está 
indicando que en forma periódica debe realizar un análisis de sus sistemas de 
hacer negocios, que los debe aislar mentalmente, luego mentalmente disgregarlos 
para rápidamente volverlos a armar a partir de cero, pensando en los escenarios 
futuros donde tendrá que competir y ser un ganador. En muchos casos el 
replanteamiento del negocio puede llevarlo a hacer algo diferente que puede 
producirle mejores resultados. 
F - Aspectos Voternacionalies57 . En ésta parle de su arnáiiss usted identiliugrá los 
aspectos internacionales más relevantes para las actividades de mercadeo y de 
52 lbíd., pág. 12 
53 • pág. 12 
Ibid., pág. 12 
lbíd., pág. 12 
lbíd., pág. 12 
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negocios de la empresa del caso. Por .emplo, identificará los productos y 
servicios de sus competidores claves qu tienen presencia significativa en los 
mercados más importantes (Ejemplo: Estad s Unidos, la Unión Europea y Asia). 
Identificará a los competidores potencia es en los mercados, considerará la 
importancia estratégica para su negocio de un país o en una región en particular. 
¿Cuál es allí el tamaño del mercado 
¿Cuáles son los obstáculos para en rar? 
¿Cuáles son los niveles de pr dos, las tarifas de impuestos, las 
condiciones macroeconómicas, el tí sgo político, el costo de adaptación? 
¿Qué acuerdos de comercio existe en la región? 
¿Cuáles son las barreras no ara celarias, tales como las acciones de 
salvamento, las órdenes de exclusi n, los estándares de calidad? 
¿Cuáles son las normas para la inversión extranjera? 
¿Hay protección de patentes? 
¿Cómo son las comunicaciones y el transporte? 
¿Cuáles son las tendencias demográficas? 
G - Fortalezas y Debilidades58. En ésta parte del proceso del análisis del caso, 
usted desarrollará la primera parte del análisis FODA, acrónimo de las palabras 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (en inglés $W0T). 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las 
características particulares de la empresa del caso y el mercado en el cual 
compite. El análisis DOFA debe enfodarse solamente hacia aquellos factores 
claves para mantener una ventaja diferencial sostenible. Este análisis debe 
mostrar claramente las fortalezas y debilidades diferenciales internas de la 
empresa y las fortalezas y debilidades internas de los principales competidores. 
Las oportunidades y amenazas son externas. Las fortalezas y las debilidades 
surgirán durante el análisis de la situación. Durante su análisis mire con 
detenimiento cada una de las áreas siguientes, sin que ésta lista sea exhaustiva: 
G.1 - Mercadeo 
Habilidades en cada uno de los aspectos de la mezcla de mercadeo. 
Habilidad en investigación de me dos y comportamiento del consumidor. 
Habilidad en el desarrollo y lanza lento de nuevos productos. 
Entrenamiento y habilidad de la fijierza de ventas. 
Cobertura geográfica. 
Participación en el mercado. 
Amplitud y profundidad de la línea de productos. 




Congruencia entre el programa de 
objetivo. 
Congruencia entre el programa de 
de la empresa. 
Congruencia entre el programa de 
de mercadeo de los competidores. 
El apalancamiento entre los elemen 
La imagen de la empresa. 
La situación de los productos, des 
uno de los segmentos del mercado. 
Cubrimiento y calidad de los canale 
Fortaleza de las relaciones con los 
Habilidad para darle apoyo a los ca 
Etapa del ciclo de vida del produ 
marca. 
G.2 - Producción  
rcadeo y las necesidades del mercado 
ercadeo y las fortalezas y debilidades 
ercadeo de la empresa con el programa 
101 s de la mezcla de mercadeo. 
e el punto de vista del cliente, en cada 
de distribución. 
nales de distribución. 
ales de distribución. 
to, del modelo, de la categoría, de la 
Capacidad técnica en la fabricación. 
Instalaciones (Ejemplo: nivel tecnológico, obsolescencia) 
Entrenamiento y eficiencia de la fuerza laboral. 
Capacidad instalada. 
Economías de escala. 
Costos y sistema de distribución d los costos indirectos. 
Capacidad de producir justo a tiem o. 
Grado de integración vertical. 
Acceso y costo de las materias vi as. 
Ubicación de las instalaciones. 
Flexibilidad de las instalaciones y de la maquinaria y equipo. 
Calidad de la fabricación. 
G.3 - Gerencia 
Liderazgo, visión, habilidad para coordinar funciones o grupos de funciones. 
Habilidad para motivar al recurso humano. 
Espíritu empresarial. 
Flexibilidad y rapidez de respuesta. 
Nivel de educación. 
Experiencia, edad, entrenamiento. 
Relaciones con las esferas políticas, sociales, económicas, 
gubernamentales. 
Habilidad para crear valor económico agregado. 
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G.4 — Financieras 
Liquidez. 
Capacidad de endeudamiento a corto y largo plazo. 
Habilidad de la gerencia financiera para negociar, obtener recursos 
financieros, crédito, administrar los inventarios y cuentas por cobrar. 
G.5 - Investigación y Desarrollo 
Capacidad interna en los procesos de investigación y desarrollo (Ejemplo: 
investigación de producto, investigación de procesos, investigación básica, 
imitaciones) 
Patentes. 
Habilidad de los investigadores en materia de creatividad, calidad, 
confiabilidad, conocimientos. 
Acceso a fuentes externas de investigación e ingeniería. 
G.6 - Recursos Humanos 
Educación, entrenamiento, eficiencia. 
Rotación del personal. 
Relaciones sindicales. 
Niveles de remuneración, incentivos y beneficios sociales. 
Clima laboral. 
H - Naturaleza de la Competencia. Aquí usted tiene la difícil tarea de evaluar la 
naturaleza actual y futura de la competencia. El análisis de la competencia 
significa comprender la manera de pensar de las otras empresas estratégicamente 
importantes en su industria. Significa trazar un mapa con un mosaico oculto de 
ideas, de alternativas, de planes de inversión y de metas que serán las cabezas 
de playa que establecerá su adversario. El análisis de la competencia busca 
entender la visión de largo plazo que tiene el oponente en la medida en que actúa 
en el presente. Pero la trampa fatal en el análisis de la competencia es 
enfrascarse solamente en el análisis del presente. Un análisis así es miope y 
generalmente conduce a seguir y a imitar paso a paso los movimientos del 
adversario. 
Las siguientes preguntas le servirán de punto de partida para analizar la 
competencia: 
¿Qué tan comprensible es el juego que ejecuta su competidor? 
¿Está orientado hacia el producto? 
¿Está orientado hacía el proceso y está lanzando una familia de productos y 
servicios? 
¿Cómo ve su oponente el futuro? 
• 
37 
¿Qué escenario parece está considerando? 
¿Cómo se está posicionando su oponente para sacar ventaja de 
posibilidades futuras mediante el reposicionarniento o las extensiones de 
marca? 
¿De donde está su competidor sacando ideas para orientar su futuro? 
¿Qué tan ricas son esas fuentes? 
¿Cómo puede usted usar su comprensión de la mentalidad de su competidor 
para refinar y ampliar la visión de su propia empresa? 
¿Dónde necesita usted reforzar las partes vulnerables de su negocio? 
¿En que parte del negocio de su competidor usted debe atacar para 
bloquear su estrategia? 
¿Hasta que punto debe seguir viendo a su competidor corno un adversario? 
¿Habrá otra manera de relacionarse con esa otra empresa, incorporando sus 
directrices en el futuro de la suya? 
¿Cómo alternativa, será rentable para su empresa unirse a la visión de esa 
otra compañía? 
Mirar el mundo a través de los ojos de su adversario, generalmente le dará una 
visión más amplia que de otra forma usted no hubiera considerado. Hoy en día 
ninguna compañía por poderosa que sea podrá tener éxito como entidad solitaria) 
Hoy las empresas deben liderar y darle forma a organizaciones voluntarias de 
proveedores, de clientes y de todos aquellos que se beneficien mutuamente de la 
asociación. 
II - Problemas, oportunidades y amenazas. Si usted ha hecho un buen análisis 
de la situación, estará listo para realizar un análisis definitivo de los problemas 
críticos, oportunidades y amenazas que confronta la empresa del caso. 
A — Problemas 
B — Oportunidades. Encontrar oportunidades de negocios no significa que su 
próximo paso es entrar en acción. Usted primero debe evaluar el atractivo de esas 
oportunidades, su probabilidad de éxito y ver si las fortalezas y recursos de la 
empresa pueden aprovechar esa oportunidad para convertirla en una ventaja 
competitiva. Si así no son las circunstancias, su empresa no cuenta con valor 
estratégico alguno. 
C — Amenazas. Oportunidades y amenazas forman la parte externa del análisis 
DOFA. El ambiente externo de la empresa está conformado por variables 
socioculturales, económicas, políticas, legislativas, tecnológicas y competitivas que no 
están bajo nuestro control. Estas amenazas las debemos clasificar de acuerdo con su 
gravedad y probabilidad de ocurrenda. 
Planeación Estratégica. Es un proceso mediante el cual una organización 
define su visión de largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del análisis de 
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sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participación activa 
de los actores organizacionales, la obtención permanente de información sobre sus 
factores claves de éxito, su revisión, monitoría y ajustes periódicos para que se 
convierta en un estilo de gestión que haga de la organización un ente proactivo y 
anticipatorio59. 
Planeación estratégica6°  fue un término acuñado a principios de la década de los años 
setenta para hacer referencia a unas técnicas de planeación de productos y 
mercados, centrados en los conceptos de portafolio (el conjunto de inversiones y 
productos de una empresa o conglomerado) y posición competitiva de la empresa en 
el medio. 
Estrategias. En la administración61  se ha llamado estrategia a la configuración 
de objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones fundamentales, 
y al conjunto de políticas para llevar adelante las actividades necesarias. Política es 
también la manera de alcanzar unos objetivos. El concepto de operación se aplica a 
las actividades de gran envergadura que son de naturaleza temporal, como la 
apertura de una nueva sucursal o una nueva planta. Las diferencias entre estrategia, 
políticas y operaciones, está en el nivel organizacional responsable de la actividad, la 
envergadura de las acciones por realizar, y la perspectiva temporal de corto o largo 
plazo. 
Así mismo, se dice que son las acciones62 que deben realizarse para mantener y 
soportar el logro de los objetivos de la organización y de cada unidad de trabajo y así 
hacer realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos. 
Las estrategias son entonces63 las que nos permiten concretar y ejecutar los 
proyectos estratégicos. Son el cómo lograr y hacer realidad cada objetivo y cada 
proyecto estratégico. 
Parece haber confusión64 en torno a la definición de estrategia Algunos libros de 
negocios sostienen que una estrategia se relaciona con asuntos importantes, a 
largo plazo o que constituyen prioridades apremiantes. ¿Qué piensa usted al 
respecto? Soy de la idea de que una estrategia es un mapa de caminos, que 
indica a dónde deba llegar por qué medios se pretende conseguirlo, pero no 
SERNA Gómez, Humberto, en NÚÑEZ Pertúz Esmeralda; PÉREZ Candelario, Rubis. Incidencias De Las Estrategias De 
Mercadeo, En El Desarrollo Organizacional De "Hoteles lrotama S.A.", De Santa Marta, D.T.C.H., 2002. Tesis de Grado 
(Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena, Facultad de Ciencias Empresariales y Económicas. Programa 
Administración de Empresas. 
60 
 OGLIASTRI, Enrique, NÚÑEZ Pertúz Esmeralda; PÉREZ Candelario, Rubis. Incidencias De Las Estrategias De 
Mercadeo, En El Desarrollo Organizacional De "Hoteles Irctama S.A.'', De Santa Marta, D.T.C.H., 2002. Tesis de Grado 
(Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena, Facultad de Ciencias Empresariales y Económicas. Programa 
Administración de Empresas. 
lbíd., p. 4. 
62  SERNA Gómez, Humberto Op. Cit., p. 34 
" ibid., p. 34 
64 STOTELY, Richard, en NÚÑEZ Pertúz Esmeralda: PÉREZ Candelario, Rubis. Incidencias De Las Estrategias De 
Mercadeo, En El Desarrollo Organizacional De "Hoteles Irotama S.A.", De Santa Marta, D.T.C.H., 2002. Tesis de Grado 
(Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena, Facultad de Ciencias Empresariales y Económicas. Programa 
Administración de Empresas. 
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señala cómo se deba conducir o cómo franquear los pequeños obstáculos que 
salgan al paso. Este último aparece en el plan táctico (u operativo). 
La estrategia es tan importante en lo que toca a corto como a largo plazo La 
estrategia debe ser una guía para abrirse paso a corto plazo y dirigirse a los 
objetivos con tanta precisión como sea posible. Su documentación debe ser tal 
que muestre ante quienes lean su plan cómo reaccionar cuando se conozcan las 
consecuencias de ciertos sucesos en el futuro. 
¿Para qué la estrategia?66. La importancia de la estrategia en la empresa 
surge después de que se cuenta con una administración verdaderamente 
profesional, madura. Algunos creen que en los países de América Latina no hay 
empresas bien administradas, sino simplemente buenos negocios o buenas 
alternativas pero tal punto de vista desconoce el hecho de que en todos los 
sectores empresariales hay empresas con mejores resultados y, dadas las 
mismas oportunidades, no queda más conclusión que la de atribuir dichos 
resultados a la administración y al trabajo bien organizado. 
Si la situación no es estratégica porque el mercado no es maduro o la 
administración apenas empieza a tecnificarse, el concepto de área estratégica es 
un recurso para orientar el trabajo de largo plazo del gerente general. Área 
estratégica es lo que una empresa, dentro de un definido sector económico, debe 
hacer extraordinariamente bien para tener éxito a largo plazo. El área estratégica 
depende del sector y por lo general es propia de una coyuntura, aunque hay 
sectores dentro de los cuales el área estratégica es permanente o estructural. El 
área estratégica es la responsabilidad central del gerente general, y determinar 
cuáles son las habilidades que han de desarrollarse preferentemente, constituye la 
decisión estratégica. Esto depende de la intuición del empresario más que de la 
habilidad administrativa del ejecutivo. 
La habilidad distintiva es lo que una empresa sabe hacer extraordinariamente bien 
y la distingue de las otras en su mismo sector de actividad_ La habilidad distintiva 
se desarrolla a lo largo de los años e implica una cierta habilidad, o una técnica, y 
una postura competitiva ventajosa dentro de ciertos mercados y tipos de 
productos. 
Tamaño crítico67. Es el mínimo que debe tener una empresa para 
garantizar su supervivencia a largo plazo. En cierta manera el tamaño crítico es lo 
que permite a una empresa dejar de ser marginal en el sector y la economía, 
dependiente fundamentalmente de los ciclos de actividad, y que garantiza una 
eficiencia competitiva. El tamaño crítico no es equivalente al punto de equilibrio, ni 
Ibid., p98. 
86 OGLIASTRI, Enrique Op. Cít, p 5 
67 
 lbíd., p. 7 - 9 
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se explica tan sólo por los factores de economías de escala o curvas de 
experiencia. De hecho, muchas pequeñas y medianas empresas son altamente 
rentables, y saben hacer su trabajo con eficiencia, pero no tienen el tamaño crítico 
por factores como tecnología, mercadeo o finanzas. 
El problema del tamaño crítico plantea la necesidad de no depender de un solo 
producto o línea de productos, de diversificar los riesgos o de compensar las 
debilidades de cada unidad. La globalización de los mercados, o el rompimiento 
de las fronteras del mundo, ponen un gran énfasis en este punto para las 
empresas pequeñas de los países menos desarrollados, pues cuentan cada vez 
menos con nichos regionales de mercados protegidos. Ante la competencia de las 
grandes empresas multinacionales, una empresa nacional tiene que crecer hasta 
el tamaño crítico que le permita sobrevivir a largo plazo. 
Sinergía es la dinámica de la combinación, un misterioso efecto que hace que el 
todo sea más que la suma de las partes (o menos que la suma de las partes 
cuando la sinergia es negativa). Una empresa que se ha distinguido en el medio 
por su calidad, que hace de ello la esencia de su misión, puede necesitar el 
crecimiento para llegar al tamaño crítico; pero si lo hace fusionándose o 
desarrollando una línea de productos masivos, donde su habilidad distintiva no 
tiene cabida u puede ir en detrimento del sentido de propósito esencial y la cultura 
organizacional establecida, corre el peligro de una sinergia negativa con esa 
combinación de productos. También hay fenómenos de sinergia en las relaciones 
personales, en los grupos de ejecutivos que funcionan integradamente, en las 
empresas que consiguen resultados excepcionales de personas comunes y 
corrientes. 
Las estrategias clásicas68. Se han distinguido varas estrategias clásicas: 
especialización, integración y diversificación. La estrategia de especialización es 
seguida por una empresa cuando destina la parte fundamental de sus recursos al 
desarrollo de una capacidad competitiva en los mismos productos o mercados con 
los cuales trabaja en ese momento. La ampliación puede ser en el alcance del 
mercado o en nuevos usos para el mismo producto. La estrategia de 
especialización requiere de una posición sólida de la empresa en términos de una 
gran eficiencia y de consideraciones sobre las dificultades que pueda enfrentar 
otra empresa para entrar a competir y desalojarla (las barreras de entrada del 
sector). En la especialización la empresa corre obviamente el riesgo de quedarse 
en un solo negocio, pero probablemente encuentra mejores posibilidades dentro 
del sector que en otras alternativas. 
La estrategia de integración consiste en la inversión de recursos estratégicos para 
complementar los productos o capacidades existentes. La integración puede ser 
horizontal o vertical. En la integración horizontal la empresa completa sus líneas 
68 !bid., p. 9 - 12 
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de productos con otros semejantes. En la integración vertical la empresa destina 
sus recursos estratégicos al desarrollo de nuevas empresas que producen las 
materias primas o los insumos (integración vertical hacia atrás) requeridos por la 
empresa en el momento. En la integración vertical hacia delante la empresa 
invierte en nuevas actividades que la acercan más al consumidor. 
La estrategia de diversificación consiste en la inversión de los recursos 
estratégicos de la empresa en el desarrollo de nuevas actividades o empresas que 
no guardan relación con las actuales. Con frecuencia la estrategia de integración 
desemboca en una de diversificación, en la medida en que las empresas 
empiezan a funcionar independientemente y a realizar operaciones en el mercado 
abierto. Una empresa diversifica para cubrirse en un punto débil o para aprovechar 
las fortalezas posibles. 
Para llevar a cabo sus estrategias, las empresas establecen estructuras de 
organización. Las dos estructuras básicas son: la funcional por especialistas de 
áreas analíticas tales como mercadeo o finanzas, y la federal, donde las secciones 
de la empresa son más independientes, por regiones, por líneas de productos, etc. 
Cada una de tales estructuras de organización presenta ventajas e inconvenientes 
que la hacen más o menos efectiva para cierto tipo de estrategia. A la inversa, 
cada estrategia deriva en políticas que han de establecerse para las divisiones o 
funciones en que se halla organizada la empresa; la estrategia exige una 
estructura adecuada, pero la organización a su vez limita la posibilita de 
emprender una estrategia. 
Planeación estratégica fue un término acuñado a principios de la década de los 
años setenta para hacer referencia a unas técnicas de planeación de productos y 
mercados, centrados en los conceptos de portafolio (el conjunto de inversiones y 
productos de una empresa o conglomerado) y posición competitiva de la empresa 
en el medio. 
Estrategia empresarial es la de una sola unidad de negocio, la de una 
organización no diversificada. La estrategia empresarial supone hacer pronósticos 
como anticipación sistemática al futuro, establecer objetivos y metas cuantificables 
que, como estados deseados del futuro, pueden orientar las operaciones de la 
empresa. Los programas consisten en el orden sucesivo y en los pasos 
intermedios para llegar a un objetivo. Establecer itinerarios implica la sucesión de 
hechos y etapas objetivas en el tiempo. Presupuestar supone adjudicar recursos y 
conocer el costo de un objetivo o alguna función. Procedimientos son las prácticas 
estandarizadas existentes en una organización o que pueden establecerse 
mediante las políticas. La estrategia empresarial define un producto, la manera de 
producirlo, el consumidor y la manera de llegar a él, las formas de cómo crecerá y 
se financiará la actividad y el tipo de organización que se quiere o se requiere. 
• 
42 
En síntesis, estrategia es la manera como una empresa se expande a largo plazo 
y compromete parte sustancial de sus recursos humanos y de su capital. Una 
estrategia incluye el propósito global de la organización, los objetivos, las metas 
que han de alcanzarse, los medios o políticas para lograrlos y la forma como se 
hace el seguimiento y la revisión de la estrategia seguida. La estrategia es el 
proceso mediante el cual una empresa se relaciona con su medio ambiente; es el 
denominador común de lo que emprende una empresa en el largo plazo, lo que 
queda como constante del movimiento y de los cambios tanto del medio como de 
la empresa, y la forma como puede describirse con un criterio constante el 
crecimiento o desarrollo global de una empresa 
Estrategias y desarrollo empresaria169. Dentro de una mima corriente de 
ideas, una gran empresa de América latina considera las siguientes alternativas u 
opciones estratégicas para la conducción de sus diversos negocios: 
Desarrollo Agresivo (D. A.): su objetivo consiste en aumentar la participación en el 
mercado por medio de una inversión muy grande. Es propio de empresas o 
productos con una posición fuerte en el mercado, dentro de un sector muy 
atractivo, cuya participación de mercado puede aumentar todavía más. 
Desarrollo Gradual (D. G.): de productos y de mercados, mediante inversiones, 
hasta solidificar la posición competitiva general. 
Desarrollo Selectivo (D. S.): implica encontrar el producto o el nicho apropiados 
que permitan una posición competitiva fuerte dentro de un segmento del mercado. 
Mantener Agresivamente (M. A.): parecido al Sostener, del Grupo Consultor de 
Boston, que implica luchar ampliamente en los diferentes segmentos hasta 
encontrar una posición competitiva más sólida, pero sin realizar grandes 
inversiones. 
Mantener Selectivamente (M. S.): búsqueda de segmentos de mercado 
apropiados. 
Probar Viabilidad (P. V.): cuyas alternativas, no necesariamente excluyentes, 
residen en ver si es posible alcanzar a la competencia, renovar el negocio o darle 
viabilidad al negocio actual. 
Desinvertir o Liquidar (D. L.): implica dejar de estudiar detenidamente las barreras 
de entrada y empezar a evaluar las de salida: ¿Cuánto cuesta salir del negocio? 
¿Es posible hacerlo? ¿Qué es lo peor que puede pasar? 
lbíci , p 12, 22-23 
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0.5.2 Estado de desarrollo o antecedentes. La Distribuidora Rayco Ltda., inició 
su funcionamiento en Enero 19 de 1976 con la venta de electrodomésticos en la 
Carrera 15 No. 37 — 13 en la ciudad de Bucaramanga, expandiéndose a otras 
ciudades del territorio nacional. 
La dirección general de la Compañía está ubicada en la ciudad e Bucaramanga en 
la Administración Central, donde se establecen las directrices a seguir para toda la 
empresa. 
La planeación gerencial y operativa de la organización está empeñada en la 
satisfacción de los deseos a largo plazo de los clientes, teniendo en cuenta los 
intereses sociales y obteniendo volúmenes de ventas que arrojen utilidades. En 
pocas palabras, han reconocido a la mercadotecnia como componente 
fundamental del sistema de administración de negocio. 
Lo anteriormente expuesto, se ve reflejado en su plataforma estratégica" (misión, 
visión, principios, valores, objetivos, políticas, estrategias), en especial, su visión y 
su misión, las cuales enuncian respectivamente. 
Visión. Ser líderes en la comercialización de productos para el hogar a 
nivel Nacional y con participación internacional. 
Misión. Somos una empresa privada, comercializadora de 
electrodomésticos, muebles, motocicletas y productos para el hogar de alta 
tecnología y calidad, seleccionando los mejores proveedores y ofreciendo a 
nuestros clientes bienestar al satisfacer sus necesidades a través de un  
excelente servicio, facilidades de crédito y precios competitivos. Contamos 
con un equipo humano comprometido con el mejoramiento continuo, 
trabajando en un ambiente organizacional positivo, de alto rendimiento; 
cumpliendo con las expectativas de nuestros colaboradores, clientes, 
socios y comunidad en general. 
Observando lo anterior, y la forma como ha venido creciendo y posicionándose dicha 
empresa en la ciudad de Santa Marta, se dio la idea de realizar un estudio íntegro, el 
cual finalice con la tipificación de aquellos factores de marketing, que han permitido el 
excelente desarrollo y crecimiento de la Distribuidora Rayco, Almacenes Arco Ltda. 
0.5.3 Marco legal. La legislación que enmarca el desarrollo del presente proyecto es 
la siguiente: 
Constitución Nacional de Colombia (Artículos 15, 25, 26, 53, 54, 55, 56, 57, 
333, 334, 336, 337, 338, 362, 363) 
7°  DISTRIBUIDORA Rayco, Almacenes Arco Ltda , Planeación estratégica 2002-2007 
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Ley 789 de 2002 (diciembre 27). Por la cual se dictan normas para apoyar el 
empleo y ampliar la protección social y se modifican algunos artículos del 
Código Sustantivo de Trabajo. 
Ley 590 de julio 10 de 2000 (Ministerio de Desarrollo Económico). Promover 
el desarrollo integral de las micro, pequeñas y medianas empresa en 
consideración a sus aptitudes para la generación de empleo, el desarrollo 
regional, la integración entre sectores económicos, el aprovechamiento 
productivo de pequeños capitales y teniendo en cuenta la capacidad 
empresarial de los colombianos. 
Ley 550 de 1999 (28 de diciembre de 1999). "Por la cual se establece un 
régimen que promueva y facilite la reactivación empresarial y la reestructuración 
de los entes territoriales para asegurar la función social de las empresas y lograr 
el desarrollo armónico de las regiones y se dictan disposiciones para armonizar 
el régimen legal vigente con las normas de esta ley" 
Ley 50 de 1990. Por el cual se introducen reformas al Código Sustantivo del 
Trabajo y se dictan otras disposiciones. 
Decreto 2150 (Diciembre 5 de 1995), Artículos 40 al 48. Por el cual se dictan 
normas sobre simplificación de trámites y racionalización de procedimientos 
administrativos, tiene por objeto, fundamentalmente, desarrollar el principio de la 
buena fe, combatir la corrupción y permitir el ejercicio de las libertades 
ciudadanas. 
Código de Comercio. En el cual se recoge y regula el derecho de los 
comerciantes y las actividades mercantiles. En el se determina como se 
adquiere la calidad de comerciante, quiénes pueden ejercer la profesión de 
comerciante, cuáles son las obligaciones y actos inherentes a ella, y los actos, 
las operaciones y las empresas mercantiles. 
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1 ANALISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA DISTRIBUIDORA RAYCO 
"ALMACENES ARCOLTDA." 
Las directivas de la empresa Rayco Ltda., al iniciar el proceso de mejoramiento 
continuo de los procesos, así como el de crecimiento organizacional, realizaron un 
análisis de la situación interna y externa de la organización, obteniendo los 
siguientes resultados: 




Herencia clientes, Almacén Olímpico. 
Ingreso a mercados gubernamentales. 
Núcleos poblacionales rurales sin vitrina exhibidora. 
Existencia de un nicho de mercado con poder de compra a través de 
Grandes Marcas con poca financiación o crédito barato. 
Posicionamiento de marca Sony y exclusividad en su representación familiar, 
supermercados, centros comerciales y CIS. 
Telemercadeo y mercado electrónico página WEB. 
Negocios a través de las electrificadoras. 
Política gubernamental de conceder créditos para adquisición de máquinas. 
Extensión de créditos a estrato dos en el programa de cliente preferencial. 
Bases de datos de agremiaciones con las que cuenta Rayo:), para poder 
utilizarlas. Ejemplo, FENALCO. 
Vender al fondo de la policía. 
Cultura compradora en la Costa Atlántica. 
Ubicación en la zona geográfica, más amplia. 
Cultura más ordenada y honesta. 
Abrir portafolio a productos de alta tecnología. 
Crecimiento del mercado de reposición tecnológico. 
Posibilidad de ventas a través de descuentos de nómina de empresa 
privada. 
Posibilidad de atender requerimientos de ventas en los Sanandresitos con 
economías de escala. 
1.1.2 Amenazas. 
Hipermercados. 




Régimen salarial para vendedores. 
Orden público. 
Pago electrónico de servicios. 
Compra de saldos por entidades financieras. 
Diversificación de cooperativas con ventas de dinero. 
Infidelidad de los proveedores. 
Apertura del contrabando. 
Falsificación de documentos en cooperativas. 
Mala atención de los servicios técnicos. 
Ingresos de entidades de servicios públicos 
electrodomésticos. 
Corrupción de los pagadores y de los clientes. 
Ventas promocionales de las tarjetas de crédito. 
en la venta de 
1.1.3 Debilidades. 
Medios de comunicación interna deficientes. 
Bajo perfil del personal en algunos cargos. 
Desconocimiento del software contable. 
Falta de una cultura de servicio al cliente. 
Falta de compromiso y pertenencia. 
Falta de programa de relaciones industriales. 
Falta de estandarización de formatos y procesos. 
Retroalimentación a los procesos de formatos y procesos. 
Demora en la aprobación de negocios por parte de comuneros. 
Deficiencia en el estudio del crédito. 
Falta de planeación en los cronogramas de actividades. 
Manejo de inventarios. 
Falta de representación de comuneros para la apertura d nuevos mercados. 
Mala capacitación por parte de proveedores. 
Estandarizar un programa de exhibición. 
Falta mercancía de segunda y mercancía de baja rotación. 
Carencia de seguridad para mercancía (pequeños aparatos) 
Sistema Uno rígido. 
Falta de conocimiento de nuevos productos. 
Despacho de mercancía sin aprobación de cartera. 
Estancamiento en la renovación de la fuerza de ventas (toma de pedidos). 
Poca oferta de vendedores. 
Falta de vehículos propios adecuados. 
Limitación en proveeduría de muebles de madera. 
No se cumplen los procedimientos. 
1.1.4 Fortalezas 
Diversidad de modalidades de ventas. 
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Ubicación geográfica y cobertura del mercado. 
Trayectoria del mercado. 
Moralidad comercial y laboral. 
Equipo humano estable y herramientas apropiadas de trabajo. 
Entrega a domicilios. 
Facilidad para importar artículos. 
Amplio portafolio de productos y disponibilidad. 
Gerencia dispuesta a escuchar y a cambiar. 
Facilidad de comunicación —interna- celulares (red) 
Acceso a centrales de riesgo (Datacrédito) 
Presupuesto disponible para eventos promocionales. 
Posibilidades del desarrollo profesional. 
Amplias áreas en su planta física. 
Experiencia en logística de transporte. 
Amplia base de datos reales y cancelados. 
Personal idóneo en dirección y mandos medios. 
Amplio apoyo publicitario. 
Good Will. 
El software. 
Estilo administrativo participativo. 
1.2 FACTORES CLAVES DE ÉXITO 
(F) Crecimiento en el área rural. 
(F) Mantener el poder actual de negociación. 
(D) Utilizar eficientemente la base de datos de clientes de Rayco. 
(D) Ofrecer un servicio al cliente de alta calidad con personal motivado y 
capacitado. 
(F) Crear, mantener y fortalecer las diferentes alternativas de ventas (plan 
separe). 
(D) Ofrecer precios y financiación competitivos en el mercado. 
(D) Buscar proveedores exclusivos. 
(F) Mantener un portafolio de productos actualizado. 
(D) Efectuar una gestión eficiente y eficaz en la administración de la cartera. 
(D) Manejo eficiente y eficaz de los inventarios. 
(D) Fortalecer la gestión humana dentro de la empresa. 
(D) Formar grupos de ventas especializados para atender mercados 
específicos (telemercadeo) 
(D) Implementar procesos Gales de aprobación de créditos. 
(F) ventas de motos. 
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2 POLÍTICAS, ESTRATEGIAS Y PLAN DE ACCIÓN DEL ÁREA COMERCIAL 
DE LA DISTRIBUIDORA RAYCO "ALMACENES ARCO LTDA." 
Definidos los factores claves de éxito para la Distribuidora Rayco Ltda., se 
establecieron las políticas comerciales, las estrategias de mercadeo y el Plan de 
Acción para el quinquenio 2002 — 2007, las cuales son las siguientes: 
2.1 POLÍTICAS COMERCIALES 
Serán analizados y evaluados los precios del mercado por parte de a 
gerencia comercial quien tomará las acciones pertinentes una vez sea 
investigada la información por parte de la dirección de mercadeo y gerentes 
de sucursales. 
La Gerencia General establecerá acuerdos y condiciones de negocios con 
los proveedores, de manera que permitan desarrollar estrategias 
comerciales competitivas por parte de la Gerencia Comercial. 
El Gerente Comercial deberá establecer precios de venta, que garanticen los 
márgenes de rentabilidad establecidos por gerencia general. 
Es responsabilidad de la Gerencia Comercial mantener actualizado las listas 
de precios y descuentos, una vez los proveedores suministren los cambios. 
Será responsabilidad de cada gerente de sucursal, efectuar las entregas de 
mercancías vendidas de las otras sucursales. 
El gerente general y el gerente Comercial asistirán a eventos de tipo 
nacional e internacional sobre productos para el hogar, con el propósito de 
actualizarse sobre tendencias de consumo y nuevas oportunidades d 
negocio 
Es Política de la empresa que los programas de publicidad deberán 
desarrollarse en alianza con los proveedores. 
Es responsabilidad de la Gerencia Comercial generar y mantener en toda la 
organización una cultura de servicio al cliente interno y externo con altos 
estándares de calidad. 
El departamento de mercadeo será responsable de establecer cronogramas 
de capacitación sobre servicios para todo el personal administrativo, ventas y 
de cartera en coordinación con al Gerencia Administrativa. 
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La gerencia general definirá el ingreso o rechazo de nuevos proveedores. 
La selección de los productos de cada marca que formen parte del portafolio, 
será responsabilidad de la gerencia comercial, en acuerdo con los gerentes 
de las sucursales de acuerdo a la tendencia de compra. 
La Gerencia Comercial atenderá las sugerencias de los proveedores, sobre 
tendencias y novedades de productos. 
La Gerencia Comercial mantendrá los niveles óptimos de inventados, que 
garanticen el cumplimiento de los presupuestos de ventas. 
Es política de la empresa unificar las exhibiciones en todos los puntos de 
ventas. 
La gerencia de cada sucursal asigna un número determinado de vendedores 
por la atención de los clientes en planta. 
La empresa garantiza la entrega a domicilio de los productos vendidos, 
dentro del perímetro urbano, sin ningún costo adicional. 
Es responsabilidad de los gerentes de cada sucursal, el manejo y control de 
los inventarias de mercancía y activos fijos. 
Es política dele empresa que la rotación de inventarios no supere los 45 
días. 
Es política de la empresa, que los inventarias de segunda no sea mayor al 
1% de los inventarlos de primera, 
La facturación de las ventas deberá realizarse diariamente, en cualquiera de 
sus modalidades. 
Los gerentes de cada sucursal no están autorizados para otorgar descuentos 
adicionales a los establecidos por la gerencia comercial. 
La mercancía de las exhibiciones, deberá estar debidamente tiqueteada, con 
los precios y características del producto. 
La fachada de los almacenes, deberá manejar exclusivamente la imagen 
corporativa de la organización. 
Es política de la empresa que el presupuesto publicitario sea manejada por 
el departamento comercial, de acuerdo a las necesidades de cada sucursal. 
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Los asesores de ventas, deberán mantener una excelente presentación 
personal en el desempeño de sus funciones. 
Las ventas a empleados, se otorgarán sobre la base de precios Grandes 
Marcas, donde el nivel de endeudamiento no debe ser superior al 50% de 
sus ingresos con tabla de financiación más económica que la comercial. 
2.2 ESTRATEGIAS Y PLAN DE ACCIÓN 
Con base en los factores claves de éxito y las políticas, enunciadas con 
anterioridad, las directivas de la empresa Rayco Ltda., procedieron a diseñar las 
Estrategias y el Plan de Acción Comercial, el cual se reseña a continuación: 
2.2.1 Crecimiento en el área rural. 
• 2.2.1.1 Objetivo estratégico. Lograr mayor penetración en el área rural e 
incrementar las ventas. 
2.2.1.2 Estrategias. 
Seleccionar las mejores regiones. 
Mejorar el Sistema de Transporte. 
Llegar a las zonas de gasificación. 
2.2.1.3 Plan de acción. 
a.1 Contratar vendedores de la zona. 
a.2 Montar puntos flotantes en alianzas con colegios, batallones, mercados, 
sedes pensionales, etc. 
a.3 Participación en ferias o eventos especiales de la zona. 
a.4 Participación en Supermercados y Cajas de Compensación. 
a.5 Base de datos de clientes con fechas especiales de la zona. 
a.6 Análisis de la zona. 
b.1 Adquisición de equipo propio o contratado. 
b.2 Dar facilidades al grupo de ventas de adquisición de un vehículo propio. 
b.3 Contratando medio de transporte adecuado. 
c.1 Investigar sobre nuevos proyectos. 
c.2 Contactar a las empresas instaladoras e instaladores. 
2.2.2 Mantener el poder actual de negociación. 
2.2.2.1 Objetivo estratégico. Mantener e incrementar los descuentos y bajos 
precios por volumen y pago de contado. 
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2.2.2.2 Estrategias. 
Hacer Alianzas Estratégicas para lograr mayores volúmenes. 
Mantener buenas relaciones con los proveedores. 
Fortalecer la capacidad financiera. 
2.2.2.3 Plan de acción. 
a.1 Alianzas con Darío Botero, Gamas, Colventas, IBG u organizaciones afines. 
b.1 Continuar pagando oportuna y anticipadamente nuestras obligaciones. 
b.2 Hacer promociones puntuales con productos específicos. 
b.3 Asistir a convenciones y eventos especiales de las fábricas.. 
c.1 Bajar índices de atraso en todas las edades. 
c.2 lncentivar las ventas de contado. 
c.3 Optimizar los inventarios. 
c.4 Enviar cartas prejurídicas a clientes entre 30 y 90 días de atraso. 
c.5 Con la nueva estructura de Cartera, elaborar un procedimiento de llamadas 
telefónicas para disminuir el atraso a 60 días. 
c.6 Feria de segundas y promoción de mercancías de baja rotación. 
2.2.3 Utilizar eficientemente la base de datos de clientes de Rayco. 
2.2.3.1 Objetivo estratégico. Generar fidelidad comercial en los clientes de 
Rayco, utilizando la base de datos.. 
2.2.3.2 Estrategias. 
Utilizar eficientemente la base de datos. 
Establecer cupo de crédito automático. 
Establecer tarjeta preferencial. 
2.2.3.3 Plan de acción. 
a.1 Brindar los medios al departamento de sistemas y a Sistema Uno para 
elaborar las bases de datos requeridas. 
a.2 Definir las variables que debe contener la base de datos. 
a.3 Elaborar planes de mercadeo. 
b.1 Establecer un promedio de compras y pagos, de acuerdo a sus consumos. 
c.1 Implementarla con los mecanismos existentes. 




2.2.4 Ofrecer un servicio al cliente de alta calidad con personal motivado y 
capacitado. 
2.2.4.1 Objetivo estratégico. Satisfacer plenamente al cliente en todos los 
aspectos. 
2.2.4.2 Estrategias. Diseñar un sistema de servicio al cliente que incluya una 
evaluación periódica del nivel de satisfacción. 
2.2.4.3 Plan de acción. 
a.1 Capacitar mediante un programa estructurado a todo el personal de la 
Organización. 
a.2 Mejorar el proceso de selección del personal. 
a.3 Exigir de los proveedores el establecimiento de servicios técnicos, en los 
puntos donde se requiera. 
a.4 Solicitar la participación de los proveedores en la capacitación de servicio al 
cliente. 
a.5 Ejecutar un estudio previo sobre una extensión de la garantía. 
2.2.5 Crear, mantener y fortalecer las diferentes alternativas de ventas. 
2.2.5.1 Objetivo estratégico. Generar nuevos sistemas de comercialización en 
sectores públicos y privados, para incrementar la participación del mercado. 
2.2.5.2 Estrategias. 
Implementar el sistema de telemercadeo. 
Montar la página WEB. 
Plan Separe. 
Lista de Bodas. 
Venta con entidades de Servicios Públicos. 
Venta promocionales de las Tarjetas de Crédito. 
Hacer evaluaciones periódicas del comportamiento del mercado. 
Formar grupos de ventas especializados para atender mercados específicos 
(telemercadeo) 
2.2.5.3 Plan de acción. 
a.1 Seleccionar y contratar persona especializada. 
a.2 Definir las variables que debe contener la base de datos. 
a.3 Recopilar la información de manera sistemática, sobre los cambios que se 
presentan en el mercado Nacional e Internacional a través del departamento 
de Mercadeo. 
a.4 Montar Línea 9800. 
• 
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a.5 Montar los Cali Center. 
b.1 Responsabilizar al Departamento de Sistemas para la creación del portal 
Rayco. 
c.1 Conocer la oportunidad del sistema, diseñarlo e implementarlo. 
d.1 Darlo a conocer a través de medios y publicitario en los diferentes puntos de 
ventas. 
e.1 Contactar en cada región con las Empresas de Servicios Públicos que estén 
dispuestas a hacer una alianza. 
e.2 Política Gubernamental para conceder créditos para maquinaria y equipo. 
e.3 Extender créditos a gaseras a estrato 2 (cliente preferencial). 
f.1 Contactar las diferentes opciones (Master Card, Visa, Diners y Credencial). 
f.2 Diseñar los programas promocionales. 
g.1 Realizar un sondeo nacional con los Gerentes para implementar las 
actividades comerciales con enfoque regional. 
g.2 Crear un formato de control para hacer evaluaciones periódicas con un límite 
de fecha de presentación a la Gerencia Comercial. 
h.1 Selección de Vendedores con perfil comercial para formarlos y capacitarlos. 
h.2 Zonificar la ciudad y las regiones de acuerdo a sus necesidades específicas. 
i.1 Acudir a agremiaciones locales para tener un mayor conocimiento de su 
situación operativa y socioeconómica. 
i.2 encargar la Cooperativa Comuneros y Coopideas para obtener un mayor 
conocimiento de su situación operativa y socioeconómica de las pagadurías 
nacionales. 
i.3 Cuantificar el número de potenciales pagadurías de la región. 
2.2.6 Ofrecer precios y financiación competitivos en el mercado. 
2.2.6.1 Objetivo estratégico. Lograr los mejores precios y sistemas de crédito del 
mercado. 
2.2.6.2 Estrategias. 
Efectuar compras con muy buenos descuentos. 
Negociar bajas tasas de interés. 
Buscar proveedores exclusivos. 
Realizar importaciones para hacer buenos descuentos. 
Tener marca propia. 
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2.2.6.3 Plan de acción. 
a.1 Hacer alianzas para lograr mayores volúmenes. 
b.1 Buscar en el sector financiero quien ofrece mejores tasas. 
b.2 Bajar las tasas de financiación propias Vs el mercado. 
c.1 Visitar ferias nacionales e internacionales. 
c.2 Contactar nuevos proveedores. 
c.3 Conocimiento de mercancías del hogar en el mundo. 
c.4 Fortalecer Arket en la fabricación de artículos exclusivos de buen diseño a 
bajo precio. 
d.1 Hacer volúmenes para importar de cualquier parte del mundo con muy 
buenos precios. 
e.1 Tener un producto de alta calidad y menor precio. 
2.2.7 Mantener un portafolio de productos actualizados. 
2.2.7.1 Objetivo estratégico. 
Ser líderes en la variedad de alternativas en productos de alta calidad y 
tecnología. 
Identificar los productos de mayor aceptación por región. 
2.2.7.2 Estrategias. 
a.1 Conocimiento de eventos, ferias, revistas e información especializada. 
a.2 Seleccionar las marcas de mayor aceptación en el mercado con productos 
de alta tecnología. 
a.3 Rotar de manera eficiente la mercancía. 
b.1 Realizar análisis del mercado con el personal de base sobre los cambios de 
hábitos de compra del consumidor. 
2.2.7.3 Plan de acción. 
a.1.1 Participar en Convenciones, Ferias, lanzamientos que proveedores 
programen. 
a.1.2 Visitas periódicas a las fábricas. 
a.2.1 Sony Center. 
a.2.2 Efectuar una investigación de mercados sobre el nivel de aceptación de las 
marcas dirigidas a los estratos 2, 3, 4. 
• 
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a.3.1 Supervisión de bodega para rotar adecuadamente la mercancía. 
a.3.2 Referencias obsoletas. 
a.3.3 Cada 6 meses promocionar la venta de nuestros colaboradores mercancía 
de baja rotación. 
b.1.1 Realizar reuniones mensuales con los vendedores y el Gerente de cada 
sucursal, con el objeto de captar la información comercial requerida. 
2.2.8 Efectuar una gestión eficiente y eficaz en la administración de cartera. 
2.2.8.1 Objetivo estratégico. Fortalecer el flujo de caja de la organización 
disminuyendo el atraso de la cartera. 
2.2.8.2 Estrategias. 
Vincular al vendedor en e proceso de cobranzas. 
Generar incentivos a los clientes para mantenerse al día. 
Fortalecer las estructuras de cobranza. 
Consultar y ampliar las centrales de riesgo. 
Crear la base de datos de clientes y vendedores malos nacionales y locales 
dentro de fa organización. 
2.2.8.3 Plan de acción. 
a.1 Generar concursos a los vendedores con mejor cartera. 
a.2 Capacitar a los vendedores en el manejo de los requisitos exigidos para la 
aprobación de créditos. 
b.1 Ofrecer descuentos, bonificaciones y amnistías para mantener la cartera con 
el menor atraso. 
b.2 Obsequiar un detalle adicional por el pago oportuno. 
c.1 Incrementar al personal auxiliar de la cartera personal, como apoyo de 
cobranza telefónica. 
c.2 Dar apoyo logístico, herramientas y recursos necesarios. 
c.3 Buscar el soporte de las cooperativas en la ubicación de los clientes en sus 
bases de datos. 
d.1 Asociarnos a todas las centrales de riesgo nacionales y regionales 
(Datac.rédito, Fenalsistemas, Covicheque). 
e.1 Solicitar al Departamento de Sistemas la implementación de este programa. 
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2.2.9 Manejo eficiente y eficaz de los inventarios. 
2.2.9.1 Objetivo estratégico. Tener la mejor disponibilidad de mercancía al menor 
costo y permanencia en días. 
2.2.9.2 Estrategias. 
Efectuar las compras con base en los requerimientos regionales. 
Agilizar fa salida de mercancía de segunda y baja rotación. 
Mejorar la exhibición para aumentar la rotación. 
Incentivar el sistema de mercancía en consignación. 
Generar mecanismos de motivación con base en cumplimiento de los 
indicadores de Gestión. 
2.2.9.3 Plan de acción. 
a.1 Aceptar los requerimientos de los Gerentes. 
a.2 Enviar productos que se ajusten a la región. 
b.1 Mercancía recogida se exhibe con precio y plazo inmediatamente. 
b.2 Ventas de bodega regional o local. 
c.1 Exigir a los proveedores exhibidores de sus productos. 
d.1 Negociar con los proveedores la implantación parcial o general de éste 
sistema. 
e.1 Establecer programas de capacitación enfocados a nivel de inventarios. 
e.2 Mejorar el perfil de los bodegueros. 
2.2.10 Fortalecer la gestión humana dentro de la empresa. 
2.2.10.1 Objetivo estratégico. Diseñar y establecer un programa permanente y 
eficaz de gestión humana en la Compañía, que contribuya a fortalecer el clima 
laboral y el nivel de productividad de sus funcionarios. 
2.2.10.2 Estrategias. 
Buscar un asesor externo para hacer el diseño del programa. 
Fortalecer los sistemas de inducción. 
2.2.10.3 Plan de acción. 




b.1 Diseñar e implementar los Sistemas de Inducción. 
b.2 Evaluación periódica al Proceso de Gestión Humana. 
b.3 Actualizar por medio escrito los objetivos de las diversas áreas a todo el 
personal de la Empresa. 
2.2.11 Implementar procesos ágiles de aprobación de créditos. 
2.2.11.1 Objetivo estratégico. 
Disminuir el tiempo de respuesta al cliente, en la aprobación o rechazo del 
crédito. 
Optimizar los procedimientos administrativos de traslados de mercancía 
entre sucursales. 
2.2.11.2 Estrategias. 
a.1 Generar la cultura de los pedidos con toda la documentación. 
a.2 Evaluar los requerimientos exigidos para el otorgamiento del crédito personal 
y cooperativo. 
a.3 Investigar nuevas alternativas de créditos más ágiles. 
b.1 Revisar y mejorar los procedimientos de traslado y movimientos de 
mercancía que actualmente se tienen. 
b.2 Comprometer al personal que efectúa la entrega. 
b.3 Minimizar los tiempos de entrega de mercancía a 72 horas entre sucursales. 
2.2.11.3 Plan de acción. 
a.1.1 Apoyarnos más en las centrales de crédito. 
a.1.2 Capacitar al personal de Ventas, Cartera y Gerentes permanentemente 
sobre los documentos de crédito exigidos, realizando talleres prácticos. 
a.2.1 Lograr un máximo de 24 horas para aprobar o rechazar el crédito. 
a.2.2 Crear un Comité que de manera permanente esté revisando los requisitos y 
los puntajes requeridos. 
a.3.1 Investigar con otras entidades, Competencia y Centrales de Riesgo nuevas 
alternativas. 
b.1.1 Responsabilizar al departamento de Gestión para revisar y optimizar el 
procedimiento. 
b.2.1 Programar la entrega de dicha mercancía. 
b.3.1 Definir indicadores de gestión para medir el nivel de satisfacción del cliente. 
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2.2.12 Venta de motos y computadores. 
2.2.12.1 Objetivo estratégico. Lograr incrementar las ventas en unidades a nivel 
nacional. 
2.2.11.2 Estrategias. 
Capacitación a toda la fuerza de ventas en el conocimiento del producto. 
Publicidad. 
Agilizar la tramitología de los documentos. 
Ampliar el plazo y los planes de ventas de computadores. 
2.2.12.3 Plan de acción. 
a.1 Buscar una capacitación permanente por parte de las fábricas. 
b.1 Buscar el apoyo de las fábricas y recursos propios para que reconozcan a la 
organización en estos productos. 
c.1 Asignar a una persona para los trámites. 
d.1 Convenio con maestros. 
d.2 Ventas por las electrificadoras. 
d.3 Vender por crédito personal. 
d.4 promocionar una referencia a 36 meses. 
2.2.13 Tener los sistemas y comunicaciones óptimas para el desarrollo del 
negocio. 
2.2.13.1 Objetivo estratégico. Tener información actualizada y sistemas en red 
para mejorar las ventas y la operación administrativa. 
2.2.11.2 Estrategias. 
a. Implementar el sistema de telecomunicaciones entre las sucursales y la 
administración central. 
2.2.13.3 Plan de acción. 
a.1 Hacer el inventario de los recursos disponibles. 
a.2 Efectuar capacitación sobre ésta implementación. 
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2.3 ESTRATEGIAS CON MAYOR INFLUENCIA EN LA EMPRESA 
Alianzas con Darío Botero, Gamas, Colventas, IBG u organizaciones afines. 
Hacer promociones puntuales con productos específicos 
Feria de segundas y promoción de mercancías de baja rotación. 
Implementar el sistema de telemercadeo. 
Formar grupos de ventas especializados para atender mercados específicos 
(telemercadeo). 
Implementar la página WEB. 
Participar en Convenciones, Ferias, lanzamientos que proveedores 
programen. 
Realizar análisis del mercado con el personal de base sobre los cambios de 
hábitos de compra del consumidor. 
Minimizar los tiempos de entrega de mercancía a 72 horas entre sucursales 
Capacitación a toda la fuerza de ventas en el conocimiento del producto. 
Sistema de libranzas. 
2.4 PRODUCTOS LÍDERES EN LA ORGANIZACIÓN 
Los productos líderes en la organización son los muebles y electrodomésticos. 
Actualmente, la empresa se encuentra en proceso de posicionamiento a nivel 
competitivo las motos y los sistemas de información computarizada. 
2.5 PRINCIPALES CANALES DE COMERCIALIZACIÓN DE LA EMPRESA 
El principal canal de comercialización que posee la empresa Rayco Ltda., en la 
ciudad de Santa Marta es el canal Comercializadora — Cliente o Usuario Final. 
El cuarto canal como se le denomina en algunas empresas a las páginas web o 
Internet, apenas se viene implementando con la aspiración de que sea el mayor 
canal de comercialización de la empresa. 
Como Canales de Comunicación viene utilizando la publicidad por los medios 
escritos y hablados de la ciudad. 
2.6 GRADO DE SATISFACCIÓN DEL CLIENTE O USUARIO DE RAYCO 
De acuerdo a lo consultado con los clientes o usuarios de los productos que 
comercializa la empresa Rayco Ltda., estos se encuentran satisfechos con la 
calidad de los productos, la atención recibida por parte del recurso humano que le 
atendió y ante todo, con la garantía del servicio (servicio postventa) que la 
empresa brinda por la adquisición de los bienes electrodomésticos, muebles, 




Finalizado el proceso investigativo, los autores del mismo concluyen: 
La Distribuidora Rayco Ltda., empresa dedicada a la comercialización de 
electrodomésticos, muebles, motocicletas y equipos de computación, ha ido 
incrementando su nivel de productividad y posicionamiento competitivo en el 
mercado gracias a las estrategias de mercado diseñadas y enmarcadas en su 
Plan de Desarrollo Estratégico 2002 — 2007. 
Las directivas de la organización, no han escatimado esfuerzo alguno para que el 
logro de los objetivos empresariales sea de la mano con el desarrollo personal y 
profesional del recurso humano que en ella labora, ofreciéndole la oportunidad de 
capacitarse y poner en práctica todos sus conocimientos en provecho de la 
empresa, razón por la cual, la motivación y satisfacción del cliente interno para con 
el ente, permite que éstos se encuentren plenamente identificados con el 
direccionamiento estratégico del mismo, como se mencionó al inicio del párrafo. 
Las estrategias de marketing, se encuentran diseñadas de manera tal, que 
permiten a las personas de bajos ingresos, en especial a los habitantes de los 
estratos 1 y 2, tener acceso a la adquisición de sus muebles y electrodomésticos, 
a módicos precios y cuotas, situación que le permite a la empresa mantener e 
incrementar en ciertas temporadas, su nivel de ventas, satisfaciendo así las 
necesidades de éste segmento del mercado. 
De igual forma, vale destacar, que gracias a la calidad de las investigaciones 
realizadas que permitieron diseñar y formular las actuales políticas de crecimiento 
y desarrollo competitivo de la empresa, esta ha logrado posicionarse no sólo en el 
mercado samario, sino también en el sector rural del departamento del 
Magdalena, a través de sus ferias promocionales y líneas de crédito ofrecidas en 
éstos sectores geográficos del Magdalena. 
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4 RECOMENDACIONES 
Los autores de Memoria de Grado, sugieren a: 
Las directivas de Distribuidora Rayco Ltda.: Consolidar todas y cada una de las 
políticas y estrategias de crecimiento y desarrollo organizacional en todo el 
sentido, teniendo siempre en cuenta la máxima satisfacción de las necesidades de 
los clientes tanto internos como externos, manteniendo siempre un agradable y 
clima y ambiente laboral, el cual siempre le ha beneficiado en el desarrollo y 
crecimiento competitivo experimentado hasta el momento. 
De igual forma, es indispensable tener a consideración incrementar el nivel de 
Alianzas Estratégicas con empresas de la ciudad, en especial, aquellas que se 
encuentren desarrollando sus actividades en otros renglones de la economía 
formal en el Distrito de Santa Marta, fortaleciendo así su nivel de comercialización, 
ganando nuevos nichos del mercado samario, lo cual le dará mayor penetración 
de la empresa en éste sector económico. 
Los Clientes o Usuarios Internos de la Organización: Mantener la comunión 
que han venido experimentando con la empresa, procurando satisfacer al máximo 
las expectativas y necesidades con las que llegan los clientes externos, ante todo 
por el servicio de atención al usuario esperado, factor éste, que ha permitido que 
una vez el cliente llegue a la organización, decida regresar en algún momento, 
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